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En aquest treball s’estudia com el Lean Management pot afavorir a les 
empreses del món de la restauració. Es presenten les dificultats organitzatives 
i de gestió d’aquests negocis, s’identifiquen els problemes actuals i s’aporten 
solucions de millora amb el concepte Lean. El que es pretén és apropar aquest 
model de gestió, provinent de les cadenes de producció, a les petites 
empreses de restauració. El treball s’ha realitzat sota una perspectiva bàsica 
en quant a tecnologia i s’ha incidit més en conceptes organitzatius i de gestió. 
 
El treball es pot dividir en quatre parts: 
 
A la primera part es comença explicant com s’estructura el treball i quines són 
les raons que han portat a realitzar-lo. Es passa a fer una breu introducció 
històrica per conèixer com s’ha arribat on som en els negocis de la restauració. 
Es continua amb la presentació del Lean Management, on es defineixen els 
diferents conceptes en que es basarà la resta del treball. 
 
A la segona part es fa una descripció de l’entorn i s’explica quin és l’estat 
d’aquest sector, mostrant algunes xifres per veure la repercussió que pot 
arribar a assolir aquest treball. Després es presenta la incidència que tenen 
actualment les TIC i el Lean a la restauració.  
 
Al gruix del projecte s’apliquen diferents eines Lean per observar, descriure i 
analitzar un cas pràctic. Aquestes eines serviran per millorar les diferents 
dificultats existents.  
 
A l’última part s’enumeren quatre propostes de millora basades en la 
tecnologia, on es podria aplicar el Lean IT. S’ha realitzat un breu estudi de 
viabilitat de cadascuna d’elles. 
 
Per acabar, es dóna a conèixer l’aportació de l’aplicació de la filosofia Lean. Es 
mostra un resum, basat en indicadors quantificats, on es pot observar la 
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This paper examines how the Lean Management can improve processes in  
catering companies. It presents the main organizational and management 
difficulties of these businesses and identifies current problems to finally 
contribute with solutions based on the Lean concept. The aim is to apply this 
management model from the traditional production chains to small catering 
business. This project was done under a basic perspective in terms of 
technology and has more impact on management and organizational concepts. 
 
The work can be divided into four parts: 
 
The first part describes the project structure and what are the reasons that led 
to do it. Next, there is a brief historical introduction of catering business. It 
continues with an introduction to the Lean Management and the definition of 
the main concepts used on this project. 
 
The second part is the environment description and the research of the current 
sector status. It shows some figures that represent the impact that the 
application of this project would achive. Then it presents the impact that ICT 
and Lean Method have on catering business. 
 
The main part of the project consists on applying different Lean tools to 
observe, describe and analyze a case study. These tools will be used to 
improve various existing difficulties. 
 
In the last part a list of four technology based improvement proposals is 
presented. All these proposals could be applied using Lean IT and its feasibility 
it is also been described in this part. 
 
Finally, we explain the contribution of the application of the Lean Method. To 
sum up, it shows a summary based on quantified indicators to analyze the 
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1.1.2. Orígens del projecte i motivació 
   
Durant tots aquests anys d’estudi he aprés moltes coses de cadascuna de les 
assignatures, però sobretot he aprés a espavilar-me i a afrontar i buscar 
solucions a qualsevol problema que es posa al davant. Formar part de diferents 
associacions universitàries (i de no universitàries també) m’ha ajudat clarament 
en aquesta formació i ha sigut on he pogut aplicar i posar en pràctica tots 
aquests coneixements. 
 
Amb aquest projecte he volgut veure com unint una part de les 
telecomunicacions i una part de l’organització empresarial permet millorar el 
rendiment i les condicions de treball d’una empresa. 
 
El dia a dia ha sigut la font d’inspiració per a l’elaboració d’aquest treball. 
Quantes vegades hem anat a un bar o a un restaurant i veiem que res del que 
passa allà és eficient? Jo moltes. Quan hi vaig sempre penso coses com: això 
si ho fessin de tal manera seria molt més còmode o anirien més ràpid atenent 
als clients, el cambrer crec que no em fa cas, porto deu minuts i encara no 
m’han servit, o hi ha quatre cambrers per a dues taules i porten un bon 
descontrol. 
 
Aquest projecte s’ha realitzat sota una perspectiva bàsica en quant a tecnologia 
i s’ha incidit més en conceptes organitzatius i de gestió. 
 
 
1.1.3. Objectius del projecte 
 
Els objectius principals a assolir són els de presentar les dificultats 
organitzatives i de gestió d’empreses del sector de la restauració. Identificar els 
problemes actuals i aportar solucions de millora, amb el concepte Lean i l’ajuda 
de les TIC (Tecnologia de la Informació i Comunicació), ambdós útils per tal de 





En aquest projecte s’estudia com el Lean Management pot afavorir a les 
empreses del món de la restauració. Primer es descriu com ha evolucionat al 
llarg dels anys aquest sector, s’expliquen quins són els antecedents i el punt de 
partida. 
 
Un cop ja tenim una idea clara d’on venim, es descriu quina és la situació 
actual d’aquest sector i quin volum empresarial comporta. Així es pot veure la 
magnitud de l’estudi i la repercussió que podria tenir. Em centro a Barcelona 
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per clarificar la situació i posar un exemple real i escalable que ajudarà a tenir 
una idea més tangible. 
 
S’explica la utilització de la tecnologia i Internet, i les millores que això a 
suposat. S’introdueix el Lean Management amb una descripció i es continua 
explicant que pot aportar aquest model de negoci, iniciat a l’automoció, en 
aquest altre sector tant diferent. 
 
En el gruix del projecte aplicaré diferents eines Lean per observar, descriure i 
analitzar una situació real. 
 
Per acabar, es proposen algunes millores més basades en la tecnologia, on es 
podria aplicar Lean IT. 
 
A les conclusions s’intenten extrapolar els resultats, obtinguts al cas estudiat, a 
qualsevol altre cas semblant. 
 
Tot i que he intentat aconseguir dades el més actualitzades possible, no 
sempre és possible disposar de les dels últims anys i t’has de remuntar uns 
anys enrere. Tot i això, crec que ni el contingut global ni les conclusions es 





Anar fora de casa a menjar o ingerir algun tipus de beguda no és una activitat 
que la humanitat fem des de fa dos dies. 
 
Ens hem de remuntar fins al 1700 aC quan es té coneixement de les primeres 
tavernes egípcies. Els habitants de l’època ja disposaven d’un lloc on 
alimentar-se i beure, això sí, només els homes podien accedir-hi. Van haver de 
passar un miler d’anys per a que les dones comencessin a formar part de 
l’ambient de les tavernes. 
 
Els romans van ser una civilització que va potenciar moltíssim el fet de menjar i 
beure fora de casa: bufets de menjar infinit i passar-s’hi hores i més hores 
ingerint grans quantitats d’aliments. 
 
Les primeres cases de menjar van aparèixer cap al segle XIII. Fins al moment 
menjar i beure tot anava lligat, en aquell moment de la història es passa a 
diferenciar els dos tipus de locals.  
 
Però no va ser fins al 1765 quan va aparèixer a París el primer restaurant 
pròpiament dit. A partir d’aquell moment es separen clarament els locals 
depenent del tipus d’activitat: bars, cafeteries, restaurants, tavernes... 
 
L’arribada de les màquines registradores va suposar el primer avenç. Les notes 
fetes a mà per cobrar als clients anaven deixant pas a les notes impreses. Més 
tard van arribar els primers ordinadors que a més de detallar la nota del compte 
podien portar un petit control global del negoci. La incorporació de terminals per 
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poder efectuar el pagament amb targetes de crèdit també va suposar una gran 
comoditat per als clients, que a més de poder realitzar el pagament en efectiu, 
a partir d’ara també podien fer-ho mitjançant una targeta. 
 
A finals del segle XX uns clients més selectius i un mercat cada vegada més 
competitiu, van desplaçar els costos com punt fort de la gestió per donar pas al 
valor, en el qual s’inclou la qualitat, la diversitat de productes, disponibilitat, etc. 
A més, la incertesa generada per l’entorn, on el canvi és constant, exigeix 
noves formes d’adaptació per a superar les restriccions que afecten per 
aconseguir els objectius. Aquestes tres forces (clients, competència i canvi), 
són les que en definitiva han perfilat les noves maneres d’organitzar el treball i 
dirigir les empreses. 
 
La gestió de processos entrava en escena, però no tots els propietaris s’han 
anat adaptant a les noves maneres de fer. De fet, infinitat de locals de 
restauració no disposen de model de negoci i no s’acaben d’adaptar a les 
noves necessitats dels clients. La majoria d’ells tenen clar que volen reduir 
costos, incrementar l’eficiència, millorar la qualitat, reduir els terminis de 
producció i entrega del servei. Aquests són els principis bàsics de la gestió de 
processos, però a més a més de conèixer-los s’han de saber aplicar. 
 
En l’actualitat, programes d’ordinador per a la gestió més robustos per controlar 
taules, plats, cuina, productes, comandes, cambrers etc. faciliten el dia a dia 
dels restauradors, repercutint així al client una millor atenció. 
 
Tot i els grans avenços en noves tecnologies i gestió de processos ens trobem 
que molts propietaris continuen fent les coses com les han anat fent fins ara. 
Aquest fet limita l’expansió o simplement l’adaptació dels locals a realitat del 
moment. La desorganització i l’eficiència en el servei no només repercuteix 
sobre el client, que acaba pagant les conseqüències directes, sinó que també 
recau sobre el mateix propietari; la disminució dels ingressos o l’acumulació de 
matèria primera a la cuina que s’acaba tirant i per tant genera una pèrdua 
considerable de diners, en són dos exemples clars. 
 
Els usuaris busquen llocs acollidors, amb una atenció personalitzada i menjar 
de qualitat, a un preu assequible. Molts cops no es donen aquestes condicions 
i els locals que no ofereixen alguns d’aquests trets distintius acaben tancant el 
negoci. Malgrat aquestes circumstàncies, veurem que les noves tecnologies 




1.3. Concepte Lean 
 
El Lean Management és una filosofia de gestió (o model) de negoci que ofereix 
un rendiment superior a tota la cadena que forma part d’una organització: 
clients, propietaris, treballadors, proveïdors... 
 
Tal i com explica el professor José Ramón Vilana Arto a la seva publicació 
“Fundamentos del Lean Manufacturing” (veure [1]), trobem els seus orígens 
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després de la 2a Guerra Mundial a l’empresa japonesa Toyota. Tot va 
començar quan un dels seus dirigents va visitar els Estats Units per estudiar els 
sistemes de producció de les grans empreses d’automoció del país, ja que en 
aquella època la productivitat japonesa era molt més baixa que no pas 
l’americana. Allà es va adonar que donaven molta importància a la producció 
en massa, preferint la quantitat per sobre de la varietat, i del malbaratament 
exagerat que generava la indústria. Després d’analitzar aquests fenòmens i 
d’aplicar la filosofia de treball nipona es va obtenir aquest resultat. 
 
El sistema Lean canvia radicalment la idea del model tradicional. Intenta 
produir la demanda del mercat, en la quantitat sol·licitada, al moment just i a un 
preu adequat. La filosofia de treball no dóna res per definitiu, sinó la cerca 
contínua de noves maneres de fer les coses, d’una forma més àgil, flexible i 
econòmica.  
 
La gestió dels processos s’ha de planificar diferent. Ja no es pot continuar 
pensant que la cadena de producció són diferents processos independents sinó 
que passen a ser un flux d’operacions entrelligades de principi a fi. D’aquesta 
manera s’observen els passos que no generen valor afegit als productes i per 
tant es poden eliminar fàcilment, contribuint a la millora contínua. 
 
Aquest sistema defineix set tipus de malbarataments. Són set conceptes que 
no aporten benefici a una empresa, tot el contrari, en són perjudicials. 
 
Passo a definir-los tot seguit: 
 
Sobreproducció: produir articles per als que no existeix demanda per part dels 
clients, en més quantitat de la requerida o abans (en el temps) de ser 
necessaris. El principi Lean consisteix en utilitzar un sistema “pull”, o produir 
quan ho demana el client. 
 
Sobreprocessos o processos inapropiats: realitzar processos innecessaris per a 
processar articles, utilitzar eines o equips inapropiats, o afegir nivells de qualitat 
superiors a les exigències del client. 
 
Defectes: repetició o correcció de processos, inclou re-treball en productes 
defectuosos o tornats pel client. Consum de materials, mà d’obra per re-
processar, mà d’obra per re-treballar i mà d’obra per atendre a les queixes del 
client. 
 
Transport: moviment de persones o treball en procés d’un lloc a un altre sense 
ser requerits. Moviment de materials, parts o producte acabat cap i des del 
magatzem. 
 
Moviment: qualsevol moviment que realitza una persona que no sigui necessari 
per al producte o el servei. Caminar innecessàriament es considera un 
desaprofitament. 
 
Inventari: emmagatzemament excessiu de primeres matèries, excés de treball 
en curs o producte acabat. Influeix negativament amb el flux del procés i l’espai. 
Capítol 1. Introducció i antecedents 5 
Espera: temps que durant el procés no afegeix valor al producte. Inclou 
esperes per avaries, eines, maquinària, informació, material, colls d’ampolla... 
De vegades influeix en la sobreproducció. 
 
Intentarem establir una relació més estreta entre aquestes definicions teòriques 
amb l’activitat diària d’un bar o restaurant. 
 
A un bar tindríem sobreproducció en casos de tenir articles de pastisseria 
contínuament en estoc que els clients no consumeixen. Fer un cafè amb una 
cafetera que no funciona adequadament o escalfar la llet quan s’ha demanat un 
cafè sol, són casos de sobreprocessos o processos inapropiats. Servir una 
aigua enlloc d’un refresc perquè no s’ha prestat la suficient atenció és un cas 
de defecte. Anar a buscar una caixa de sobres de sucre al magatzem quan n’hi 
ha suficients a la barra és un exemple de malbaratament de transport. Si per 
servir un refresc un cambrer s’ha de passejar per totes les neveres de la barra 
perquè no troba el que busca podem parlar de malbaratament de moviment. Un 
excés d’inventari el veuríem si hi ha productes al magatzem que no hi ha 
previsió d’utilitzar-los durant les propers dies o setmanes i que estiguin allà 
ocupant espai durant un llarg període de temps, també veuríem un excés 
d’inventari en el cas d’estar fent molts entrepans que no sabem si després 
tenen o no sortida. El moment de canviar un barril de cervesa és un clar 
exemple d’un malbaratament en temps d’espera perquè no afegeix valor al 
producte i produeix un retard en l’entrega. 
 
Si fem l’anàlisi per a un restaurant podem parlar de sobreproducció tenir 
preparats abans d’hora molts plats i en quantitat desmesurada d’un plat concret. 
De sobreprocessos o processos inapropiats si el cuiner utilitza una olla de 
petita capacitat per fer cinquanta racions de sopa per al menú diari. Si preparés 
un plat que no ha sigut demanat pel client o amb algun ingredient que el client 
ha demanat que no el poses seria un cas de defecte en el procés. Preparar una 
taula per menjar, desfer-la i tornar-la a preparar, parlaríem d’un malbaratament 
de transport. Un cambrer passejant-se per les taules sense portar o emportar-
se cap plat és clarament un malbaratament de moviment. Podem aprofitar els 
mateixos exemples per als casos de l’inventari o del temps. 
 
El professor universitari de turisme Albert Blasco Peris parla d’alguns d’aquests 
problemes a l’article, publicat el 2009, “Errores más comunes en el servicio” 
(veure [2]). On identifica les males pràctiques dels cambrers: parlar entre ells, 
omplir neveres en moments d’atenció als clients o molta mobilitat i poca atenció. 
 
També hem d’introduir els conceptes “Just in Time” i teoria de cues. 
 
El “Just in Time” és un sistema d’organització de la producció conseqüent del 
Lean Management. Podríem traduir-ho al català com just a temps o en el 
moment just, i definir-ho planament com: produir el que és necessari i la 
quantitat necessària, al moment que es necessita. 
 
El JIT va lligat a la millora contínua i als malbarataments, i utilitza una 
estratègia coneguda com les 5 S per assolir els principis bàsics del Lean i del 
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JIT. És conegut amb el nom de les 5 S perquè els cinc conceptes que fa servir 
comencen amb la lletra “s” (amb japonès) (veure [15]): 
 
Seiri (classificació): separar tot el que sigui innecessari. Eliminar de l’espai de 
treball tot el que no sigui útil. 
 
Seiton (ordre): posar al lloc les coses necessàries. Organitzar el lloc de treball 
de manera eficaç. 
 
Seiso (neteja): eliminar la brutícia. Mantenir net l’espai de treball.  
 
Seiketsu (estandardització): assenyalar anomalies. Preveure i detectar 
situacions irregulars mitjançant normes senzilles i visibles. 
 
Shitsuke (rigor): millorar continuament. Treballar d’acord amb les normes 
establertes. 
 
L’objectiu és aconseguir una major eficiència, formalitat i uniformitat per 
eliminar els malbarataments. Podríem dir que són les eines per identificar els 
malbarataments. 
 
D’aquí se’n desprèn la teoria de les restriccions (TOC, de l’anglès Theory of 
Constraints), desenvolupada uns quants anys després pel físic Eliyahu M. 
Goldratt al llibre The goal (veure [11]). El TOC és un procés de millora contínua 
que està basada en cinc punts: identificar les restriccions dels sistema, decidir 
com explotar les restriccions, subordinar tot a al decisió anterior, elevar les 
restriccions del sistema i tornar al principi (per això és diu que és un procés de 
millora contínua). Aquesta teoria serveix per ajudar a una empresa a 
aconseguir el seu objectiu, que no és altre que el de guanyar diners. 
 
La teoria de cues s’adapta bé a les necessitats del Lean Management. És una 
teoria matemàtica de principis de segle XX que estudia les línies d’espera de 
dintre d’un sistema. Serveix per estudiar factors com el temps d’espera a les 
cues o la capacitat de treball de tot el sistema sense arribar al col·lapse, i així 
poder modelar i dimensionar bé el sistema. Si bé en els seus inicis va ser 
creada per resoldre problemes de la xarxa telefònica, avui en dia s’utilitza a les 
telecomunicacions, indústries, transport, comerços... entre altres. 
 
Basant-nos en el nostre estudi podem dir que bàsicament ens aporta control, 
reducció de temps per servei i millora en possibles errors de “fabricació” del 
producte demanat pel client. En resum, millora la qualitat de servei, i això fa 
que l’empresa sigui més competitiva. 
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CAPÍTOL 2. DESCRIPCIÓ DE L’ENTORN 
 
 
2.1. Estat del sector de la restauració a Barcelona 
 
En les últimes dècades, la societat actual ha evolucionat tecnològicament a un 
ritme vertiginós. Anys enrere era impensable portar a la butxaca un ordinador 
que ens facilités diferents aspectes de la nostra vida quotidiana. Amb l’arribada 
dels smartphones això ja és una realitat. A més amb la implantació d’Internet 
en el nostre dia a dia, ens resulta difícil imaginar com seria una societat sense 
comunicació. 
 
El sector de la restauració no resta al marge d’aquesta evolució, però encara 
es pot donar un pas més enllà per integrar-lo a la nova època digital. 
 
Han sigut anys de millores continues i d’introducció de nova tecnologia per 
facilitar, agilitzar o optimitzar el treball diari. Des de la màquina registradora 
bàsica fins a petits ordinadors que permeten portar l’organització diària. 
 
Sense entrar en un ball de xifres, que veurem més detalladament al següent 
punt, podem observar que a Catalunya i més concretament a Barcelona hi ha 
una quantitat enorme de locals dedicats a la restauració (restaurants, cafeteries, 
bars...). Tampoc ens cal un estudi per saber que vivim a una societat que 
freqüenta aquests locals, ja sigui per necessitat o per plaer. 
 
Cada dia menja fora de casa, sobretot a la zona metropolitana de Barcelona, 
una part important de la població, degut en gran part al seu horari laboral. Per 
això es pot observar ràpidament que el sector de la restauració mou una 
quantitat de diners interessant. 
 
Els empresaris són conscients d’aquest fet i són molts els que dediquen 
recursos a millorar i actualitzar el seu negoci adaptant-se dia a dia a les 
necessitats dels seus clients. Aquest és un del principis bàsics del Lean 
Management, però tothom ho aplica? Evidentment no. Alguns d’ells porten un 
control sistemàtic de la seva empresa i tenen alguns processos estandarditzats, 
però d’altres basen la seva empresa en una “improvisació” constant, un model 
de negoci, si més no, perillós. També ens trobem amb la frase: “sempre ho he 
fet així i més o menys va bé, no cal canviar”. Aquest és un error més comú del 





Encara que actualment hi ha un període de recessió econòmica, segons dades 
del 2010 de l’Informe sectorial del 2011 Barcelona (veure annex A), hi ha a 
Barcelona aproximadament 5.000 restarurants i bars-restaurants i aquest 
número segueix creixent a la Ciutat Comtal. Això representa el 32 % del total 
de Catalunya, que al mateix temps és la primera Comunitat Autònoma en 
número d’establiments, el que significa el 20 % de tot Espanya. 
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Durant el mateix any es van registrar, 6.810 milions de visites úniques a locals 
de restauració. Això suposa 435 milions de menjars servits a l’any a Barcelona, 
és a dir, 1.190.000 serveis diaris. Aquestes xifres confirmen el gran volum 
d’aquest mercat i el seu possible potencial. 
 
Recentment, a un informe de la Federació d’Usuaris-Consumidors 
Independents s’han donat a conèixer algunes dades que mereixen una 
especial atenció. 
 
Analitzant aquest document es pot concloure que el 75 % de persones que 
treballen a Barcelona mengen fora de casa durant la seva jornada laboral a 
conseqüència del seu horari. A més assenyala que aquestes persones es 
gasten una mitjana d’uns 270 € al mes, una mica menys del que ho feien fa dos 
anys pel descens dels preus dels restaurants. Segons la FUCI, el 58 % 
prefereixen menjar un menú i són molt pocs els qui es decanten per la carta, un 
4 %. Emportar-se el menjar de casa va guanyant adeptes i ja acumula un 37 %. 
 
L’estudi no només s’ha realitzat a Barcelona. També s’han analitzat algunes 
ciutats espanyoles com Madrid, A Corunya, Bilbao, València o Múrcia entre 
moltes altres més, reflectint resultats similars pel que fa als percentatges a les 
grans ciutats. El que es gasta menjant fora de casa cadascun d’aquests 
individus ja depèn de la ciutat i de les rendes personals. 
 
De l’article publicat pel professor universitari Víctor J. Martín Cerdeño (veure 
[3]),  s’extreu la importància que té el cafè als bars, cafeteries i restaurants. 
Segons explica, durant l’any 2006 els espanyols es van gastar 1.373 milions 
d’euros en cafès i infusions, i d’aquests, el 57,5 % es van gastar en locals de 
restauració. 
 
L’estudi dels perfils de consum Habits de l’empresa AIS Group (veure [4]) dóna 
a conèixer que els espanyols tenen com a lloc d’oci preferit els bars i 
restaurants, on vuit de cada deu famílies aprofiten per menjar fora de casa 
gastant-se 2.375 € de mitjana. 
 
 
2.3. Les TIC i el Lean en la restauració 
 
 
2.3.1. Utilització de tecnologia i Internet 
 
Com ja he anat comentant, les noves tecnologies són bastant presents en el 
dia a dia de la restauració. I Internet tampoc es queda enrere. Descrivim-les 
poc a poc. 
 
D’una banda tenim el material de “control comptable”. Li podem dir així a tot el 
que està referit a fer cobraments i portar un control sobre les vendes. Aquí es 
pot incloure les màquines registradores, ordinadors o mètodes de pagament 
amb targeta. 
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Ara mateix, els empresaris tenen al seu abast moltíssima tecnologia adaptada 
al seu negoci: des de senzilles caixes registradores, a potents softwares per 
controlar tot el que passa a la seva empresa. És cadascú qui escull 
l’equipament adequat que creu que s’adapta millor a les seves necessitats. Tot 
i això, adquirir l’últim crit en tecnologia no assegura l’èxit. S’ha de ser conscient 
de la necessitat real i l’aplicació en se’n farà en un futur. Aquest pas és molt 
important i no tothom ho té en compte. 
 
Estarem d’acord en afirmar que qualsevol local de restauració disposa com a 
mínim d’una màquina registradora bàsica, i que cada vegada més ens trobem 
amb màquines registradores que ja són petits ordinadors amb pantalla. 
 
Un aparell que ara ens sembla molt comú però que fins fa no molt de temps no 
existia és el TPV. Igual no és massa conegut amb aquest nom però és l’aparell 
que serveix per efectuar pagaments amb la targeta de crèdit. Aquest és un 
servei que aporta un valor afegit bastant valuós per als clients, ja que els dóna 
la possibilitat d’efectuar pagaments sense la necessitat de portar diners en 
efectiu a sobre. Gràcies, en aquest cas, als bancs i caixes d’estalvi, veiem com 
la tecnologia aporta solucions i millores a les necessitats de la societat. 
 
De l’altra banda ens trobem amb Internet. Una eina molt potent que ha 
revolucionat el món. Els restauradors l’utilitzen majoritàriament per qüestions 
de màrqueting i publicitat, tot i que veurem que podem treure’n més profit. 
 
Donar a conèixer el negoci a les moltes pàgines web de tipus directori s’ha 
convertit en una pràctica habitual del sector. Són aquestes pàgines que tenen 
una base de dades de gairebé tots els restaurants, bars, cafeteries i locals 
semblants, agrupats per diferents criteris, que disposen d’un buscador per 
poder localitzar el que més s’ajusta al que estàs buscant i que últimament 
disposen també d’una eina per a que els usuaris hi puguin posar comentaris. 
Alguns també tenen la seva pròpia pàgina web o estan connectats a les 
diferents xarxes socials.  
 
He de reconèixer que la majoria no hi posen gaire interès i més aviat no creuen 
en les possibilitats que pot arribar a generar la xarxa. 
 
Tanmateix, un grup més petit d’empresaris aposta fort per aquesta via i ofereix 
serveis més avançats com poden ser les reserves online i el contacte 
permanent amb els clients mitjançant les xarxes socials. 
 
És aquesta última part la que ofereix un major recorregut i expansió del negoci. 
Els usuaris busquen comoditat, i Internet genera moltes possibilitats, només cal 
imaginació per oferir allò que busca el client. Cartes digitals, demanar el menú 
des de casa abans d’arribar al restaurant, avisar al cambrer des d’uns botons a 
l’abast del client, fer ofertes i concursos a les xarxes socials, o compartir el 
menú diari a la xarxa són algunes idees que han adoptat els bars i restaurants. 
 
Fins ara he exposat la tecnologia més utilitzada que està a l’abast del sector i 
ara és el moment de veure si aquesta serveix per millorar les empreses. 
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A grans trets, i vist en perspectiva, es pot assegurar que la introducció de 
noves tecnologies a la restauració ha contribuït a millorar substancialment i ha 
ajudat a modernitzar el sector. Però hauríem d’analitzar si aquesta tecnologia 
aporta un benefici real a les empreses o simplement és un està per estar. 
 
M’explico millor. Abans de fer qualsevol inversió, s’ha de preveure com 
s’amortitzarà i quin rendiment se’n traurà. No serveix de res comprar material 
caríssim d’última generació pensant que et resoldrà tots els problemes si abans 
no s’ha analitzat quin partit se li pot treure. 
 
Com a conclusió d’aquest apartat diria que les noves tecnologies aporten un 
benefici clar, sempre i quan estiguin ben dimensionades a les necessitats reals 
de l’empresa, que se’n faci un bon us i que sigui rendible econòmicament. 
 
 
2.3.2. Què aporta el Lean 
 
Fins ara, la majoria d’empreses del sector que han començat a aplicar el 
concepte Lean al seu negoci són grans cadenes, empreses mitjanes, o altres 
que ho han fet perquè estaven passant per un mal moment econòmic, i és 
durant la recerca de solucions als seus problemes quan s’adonen que la 
metodologia Lean aporta moltes d’aquestes solucions que s’estan cercant. 
 
Adaptar l’empresa a aquest tipus de model de negoci abans que arribin els 
problemes és el resultat d’una bona planificació. Hi ha moltes empreses sense 
problemes greus, però la majoria tenen focus d’ineficiència o de pèrdues. Per 
això el pas més important és el de detectar i identificar els problemes o forats 
que pugui tenir un negoci, i partir d’aquí aportar solucions puntuals. Si agafem 
la definició del Lean Management i parem atenció en els malbarataments, ens 
adonarem que cada problema puntual podem corregir-lo, al mateix temps que 
obrim la porta a que tot el procés estigui entrellaçat, fent que l’empresa funcioni 
harmònicament. 
 
El Lean aporta innovació, renovació, eficiència, metodologia, optimització de 
recursos... tot per aconseguir l’objectiu principal d’un negoci: guanyar diners. 
 
Moltes vegades, massa, els empresaris relacionen el moviment dintre de la 
seva empresa amb la productivitat i això és del tot fals. El moviment només fa 
incrementar costos, i la productivitat s’aconsegueix optimitzant els recursos per 
a que cada moviment fet repercuteixi directament en el valor del producte. 
D’aquest fenomen en parla Sandrine Santiago a l’article “Los desperdicios 
relacionados con el movimiento” (veure [5]). 
 
D’una manera directa, el Lean, pot ajudar a reduir el nivell d’inventari 
(productes al magatzem), reduir errors (ja sigui agafant comandes, preparant-
les o de proveïdors), minimitzar els desaprofitaments durant els processos 
(realitzant les comandes o servint als clients, elaborant les comandes) i 
augmentar la competitivitat. 
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La idea de simplificar, eliminar o disminuir tot el que no aporta valor ajuda a 
aconseguir l’objectiu de la manera més adequada, que no té per què ser la més 
curta però si que sol coincidir amb la més ràpida. 
 
Com a prova del que s’està explicant es pot consultar el cas de l’empresa 
familiar 365.Café, que va obrir la seva primera porta a Barcelona el 1999 i el 
2011 ja constava de 38 botigues, i que per posar ordre al seu negoci va voler 
implantar Lean a la gestió de la seva empresa (veure annex B). 
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És el moment de posar els peus sobre el terreny i posar en marxa el nostre 
estudi particular. Per fer això ens endinsem a un bar - cafeteria de l’Eixample 
barceloní. L’elecció ha sigut fàcil, la majoria de locals d’aquest estil presenten 
situacions, observades prèviament, molt similars, i per això s’ha cregut que 
qualsevol d’ells ens serveix per fer l’estudi. 
 
L’objectiu d’aquest cas pràctic és desenvolupar un sistema Lean, utilitzant les 
seves eines, per visualitzar els problemes i donar-ne solucions. 
 
De totes les eines que s’aplicaran en sortirà un document anomenat A3 report, 
que ens ofereix de manera molt visual un resum comparatiu de les millores 
aconseguides. 
 
Aquest document està format per diferents seccions que passem a 
desenvolupar als següents punts. 
 
 
3.1. Definició del problema 
 
Els clients d’un bar o cafeteria tenen llargues esperes des de que entren al 
local fins que finalitzen la seva necessitat. També exigeixen una bona qualitat 
de servei, que de vegades no es dóna. 
 
Es busca reduir el temps de servei i l’optimització del procés. 
 
 
3.2. Situació actual. VSM. Ishikawa 
 
Primer observarem i recollirem dades, per identificar processos, moviments, 
malbarataments, metodologia… Un cop tinguem aquestes dades s’analitzaran 
al punt 3, i serà al punt 4 on es crearà un estàndard. 
 
L’estudi s’ha fet en diferents serveis d’entre setmana entre les 9.00 h i les 
11.00 h, i el client ha fet la mateixa comanda, un esmorzar que inclou cafè i 
entrepà. Això s’ha fet per poder obtenir uns resultats acotats. 
 
Per posar-nos ens situació, el millor que es pot fer és descriure el local sobre el 
qual treballarem i mirar sota quines condicions es treballa. 
 
Tipologia del local: 
Zona eixample Barcelona 
Espai rectangular d’uns 70 metres quadrats 
Una única entrada 
Capacitat per a 46 persones 
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Condicions de treball: 
2 operaris (cambrers) 




1 petit rebost exterior 
1 organitzador multiservei 
1 sortida d’aigua a la barra 





Fig. 3.1 Distribució en planta del local 
 
 
Definició dels KPI’s: els indicadors amb els que treballarem. 
 
KPIa) Capacitat de serveis per hora. Comptabilitzarem quantes taules es 
serveixen cada hora. 
 
KPIb) Temps de servei per client. Comptarem quant de temps es tarda a donar 
per satisfeta la necessitat del client. 
 
KPIc) Temps d’espera de client a ser atès. Serà el temps que un client espera a 
ser atès. 
 
KPId) Distància recorreguda per cambrer. Mesurarem els metres que fa el 
cambrer per a cada servei. 
 
KPIe) Equivocacions de servei per hora.  
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KPIf) Temps de taula bruta. El temps que passa des de que un client deixa la 
taula fins que aquesta es neteja. 
 
Aquests són els sis indicadors que hem mesurat i tenim dades per poder 
treballar. Les veurem a l’apartat 3.3 del treball. 
 
Per als dos últims indicadors ens basarem en estimacions. 
 
KPIg) Satisfacció del client. 
 
Podem definir que un client queda satisfet si se’l serveix amb els següents 
requisits: temps, qualitat del producte i preus adequats, i comoditat. Són 
variables que depenen de cada client i són diferents segons l’individu. Ho 
calcularem a l’apartat 3.3. 
 
KPIh) Ingressos per hora. 
 
Els ingressos per hora els traurem de suposar que cada client fa una despesa 
de cafè més entrepà, tal i com hem fet a l’estudi, i li costa 2.50 €. Si tenim els 
clients servits en una hora (dada que trobarem a l’apartat 3.6 del treball), 
podem extrapolar el resultat. Sí és cert que no és una dada real exacta però 
ens servirà per mirar l’evolució que pateix en aplicar les tècniques Lean. 
 
S’utilitzarà el diagrama anomenat Value Stream Map (VSM), que no és res més 
que la representació de les dades de manera visual del flux del procés. En el 





Fig. 3.2 Diagrama VSM 
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Un altre diagrama, en aquest cas l’anomenat Ishikawa – Espina de peix (per la 
seva forma visual), ens servirà per mostrar les relacions causa - efecte entre 
les diferents variables que intervenen al procés. 
 
Aquest diagrama és una de les 7 eines per al control de la qualitat total, TQM 
de l’anglès Total Quality Management (veure [26]). Serveixen per a la millora 
de la qualitat i són un conjunt d’eines molt senzilles que serveixen per a 
solucionar la majoria de problemes de qualitat d’una organització o empresa. 
 
A part de l’anomenat diagrama d’Ishikawa trobem els següents: registres de 
recollida de dades, gràfics de control de variables, histogrames, diagrames de 
Pareto, diagrames de dispersió i estratificació, i de diagrames de flux. 
 





Fig. 3.3 Digrama Ishikawa 
 
 
Anàlisi del diagrama. Els per què. 
 
-Materials 
 *Qualitat productes 
  -Perquè compra productes de menys qualitat. 
  -Perquè existeix un marge de benefici major. 
 *Stock elevat de productes 
  -Perquè surt més econòmic comprar lots grans de productes. 
  -Perquè els distribuïdors serveixen d’aquesta manera. 
  **Varietat escassa 
  -Perquè amb molta varietat no hi ha lloc per guardar els productes 
  -Perquè s’ha de comprar molt d’un producte 
  -Perquè poc espai per guardar stock 
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-Maquinària 
 *No adequada al local 
  **Perquè pot estar obsoleta. 
  -Perquè no s’han fet inversions de millora. 
  -Perquè de moment tot funciona més o menys. 
  **Perquè ofereix més prestacions de les que el local ofereix. 
  -Perquè s’ha invertit en alguna tecnologia sense plantejar si era útil. 




  -Perquè segons la quantitat pot empitjorar el servei. 
  -Perquè pot haver-hi hores pic i hores vall. 
  -Perquè el client demana servei segons les seves necessitats. 
  **Turisme 
  -Perquè hi ha fluctuació de clients 
  -Perquè pot no oferir-se la màxima qualitat. 
  -Perquè pot generar un aforament sobrecarregat 
 *Economia 
-Perquè depenent de l’economia dels clients pot generar més o 
menys beneficis. 
  -Perquè els clients són la base d’un negoci. 
 *Zona 
  -Perquè pot se una zona de clients habituals o turística. 
  -Perquè depèn del que ofereix la ciutat. 
 
-Mètode 
 *Ordre del local 
-Perquè si tot està desordenat no es troben les coses o si està mal 
estructurat pot arribar a ser un laberint de mobilitat. 
-Perquè no hi ha un raonament lògic, s’ha fet la distribució i l’ordre 
sense pensar o sobre la marxa. 
 *Estandardització / aleatorietat 
  -Perquè els processos no segueixen un ordre i/o una metodologia. 
  -Perquè no s’ha plantejat en camp moment. 




  -Perquè falta formació. 
  -Perquè sense formació no hi ha evolució. 
  -Perquè la formació és útil per motivar i aprendre nous conceptes. 
  -Perquè els treballadors mal formats deixen de ser útils. 
 *Motivació 
  -Perquè no estan involucrats en els objectius de l’empresa. 
  -Perquè no se’ls dóna suficient participació. 
  -Perquè només reben ordres. 
 *Concentració 
-Perquè els treballadors estan pendents d’altres coses que no són la 
feina. 
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-Perquè estan preocupats per algun factor extern i no dediquen tota 
l’atenció. 
  -Perquè igual no disposen de la suficient conciliació laboral i familiar. 
 
Amb aquest anàlisi s’arriba a la conclusió que es pot donar prioritat a treballar 
sobre les espines del “mètode” i la “mà d’obra” perquè són les dues més greus, 
que tenen més probabilitat d’ocurrència i es poden detectar més fàcilment. 
 
 
3.3. Anàlisi. Spaguetti Flow 
 
Una eina que s’utilitza per analitzar processos és la diagramació del flux de 
treball. Les tècniques de diagramació tenen el seu origen a l’enginyeria 
industrial, tot i que ara ja se n’ha estès el seu ús arreu. És una eina que permet 
representar de manera gràfica els processos d’una empresa i observar-ne les 
activitats. 
 
Existeixen diferents tipus de diagrames: flux, bloc, tortuga, geogràfic... En 
aquest projecte s’utilitzarà l’Spaguetti Flow. Que ens servirà també per 
visualitzar la zona de treball. Tot seguit passem a explicar què és. 
 
L’Spaguetti Flow és una eina gràfica que s’utilitza per representar el flux d’un 
procés d’una forma esquemàtica. Serveix per a detectar desplaçaments 
innecessaris o punts on es creen colls d’ampolla i eliminar-los. 
 
Per posar-lo en pràctica s’elabora un mapa a escala de l’àrea de treball on es 
vol aplicar i es tracen línies segons els moviments que fan els operaris durant 
el procés. El resultat és un conjunt de línies barrejades que recorda un plat 
d’espaguetis, d’aquí el nom. 
 
L’estudi d’aquest diagrama resultant ens ajudarà a trobar quines millores es 
poden portar a terme i millorar així l’eficiència de moviment i transport. 
 
En el nostre cas seguirem els moviments que fan els cambrers i els plasmarem 
a sobre d’un esquema de la planta del local. 
 
Aquesta eina ens serà útil per visualitzar i reconèixer les actituds que pren el 
cambrer de sala durant el seu servei i poder analitzar els seus desplaçaments i 
mesurar els metres recorreguts. 
 
Com en la majoria de casos, la distribució en planta per on passen el 
processos està predefinida, i aquests processos es veuen afectats per la pròpia 
limitació de construcció prèvia. Probablement, si primer definíssim els 
processos i després féssim la construcció de l’espai per on transcorren, això 
seria totalment diferent, ja que els locals no tenen la distribució adequada per a 
cada cas. Dos possibles causes d’aquest problema podrien ser: primar el 
disseny i la pròpia limitació de construcció. 
 
A la imatge de la pàgina següent (Fig. 3.4) podem veure el resultat de 
l’aplicació d’aquesta eina.  
                                    Lean Management i aplicació de noves tecnologies al sector serveis. Lean IT en restauració  18 
Per poder fer un estudi complet hem fet diferents Spaguetti Flow, tots fets a la 
mateixa franja horària per mantenir un patró d’anàlisi. Encara que cap d’ells 
coincideix, ja que l’activitat és totalment aleatòria, si que guarden un mateix 
patró. I és això el que ens ha fet decidir centrar l’estudi en un d’ells. (Es poden 
consultar altres Spaguetti Flow realitzats a l’annex 1). 
 
Per fer-los s’han intentat fer les mesures de distància i elements el més 
ajustades a la realitat possible plasmant-les sobre un paper a escala. 
 
Les línies de recorreguts dels cambrers surten de l’observació durant un servei 
a un client concret. Definim servei a un client des de que aquest entra per la 





Fig. 3.4 Spaguetti Flow 
 
 
A part de traçar les línies, a partir de les quals podem mesurar les distàncies 
recorregudes, també ens hem fixat amb els temps i les interrupcions de 
diferents processos. 
 
Les línies verdes representen el cambrer que està dintre de la barra (rol 1). Les 
línies blaves i vermelles representen el cambrer que està servint les taules (rol 
2). Les blaves són les referents al servei al client en qüestió i les vermelles a 
altres clients. 
 
Hi ha tres tipus de traçat: el continu, el punt i ratlla, i el rissat. Utilitzem el rissat 
per representar una acció on s’utilitza una màquina o es fa una entrada a la 
cuina. Utilitzem el punt i ratlla per visualitzar les accions on el cambrer serveix 
la comanda. El continu s’utilitza per mostrar altres desplaçaments (prendre nota, 
equivocacions, pagament…), que són els més perjudicials i que interessaria 
reduir al màxim. 
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Anàlisi dels resultats 
 
A primer cop d’ull ens pots semblar que veiem un embolic de línies 
aparentment sense sentit que es creuen moltes vegades i que no segueixen 
cap patró. Aquesta primera impressió no és del tot errònia però hem d’intentar 
afinar més per treure’n millors conclusions. 
 
Partim de que hi ha dos treballadors i definim com a rol 1 el cambrer que està a 
dintre de la barra i rol 2 el que està a fora. 
 
El rol 1 passa gairebé tot el servei darrere de la barra i a la cuina, només surt 
esporàdicament. Es dedica a preparar cafès, entrepans, preparar comandes en 
general, per a que el seu company les distribueixi per les taules. 
 
El rol 2 està a la sala servint als clients però entra i surt de la barra i la cuina 
per ajudar al seu company a preparar algunes comandes. 
 
El més fàcil d’observar és que hi ha poques tasques predefinides i existeixen 
solapaments de feina, el que podríem identificar com un dels malbarataments 
que defineix el Lean. 
 
Els moviments del rol 1 són difícils d’analitzar ja que en un espai bastant reduït 
realitza moltes tasques i queda cobert per la barra, tot i això, a nosaltres ens 
interessa més el rol 2, que és el que passarem a fer tot seguit. 
 
Quan parem l’atenció a la sala, ens trobem que no hi ha cap ruta 
predeterminada. El cambrer es mou per on li sembla en cada cas sense pensar 
prèviament quin trajecte pot ser més curt. Tampoc aprofita les anades i 
tornades de la barra al cent per cent, el que podríem definir com viatges extra, 
totalment innecessaris. Per exemple: porta una comanda a una taula i torna a 
la barra sense recollir-ne una altra que els clients acaben de marxar i torna més 
tard per fer-ho. 
 
Quan el cambrer s’adreça a la barra, tant per deixar plats i tasses buides com 
per recollir comandes dels clients, ho fa a qualsevol lloc sense tenir un punt 
específic per fer-ho, fins i tot al mateix costat d’un client. Tampoc ho fa 
ordenadament a l’organitzador multiservei o al punt d’aigua per realitzar la 
neteja de les taules. 
 
Al cambrer li costa molt netejar les taules i només ho fa si arriba un client nou, 
després de prendre la comanda, o si fa estona que està sense fer res. 
 
Podem classificar els malbarataments observats segons els tipus que defineix 
Lean. 
 
Sobretot trobem malbarataments de transport. Són tots els desplaçaments dels 
productes que no li aporten cap valor afegit. Portar el cafè des de la barra a la 
taula és necessari però això no repercuteix en augmentar valor al producte, i 
per tant es considera un malbaratament. Com es pot imaginar, a cada servei 
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n’hi ha constantment. En el nostre cas, evidentment, no els podem eliminar 
però sí reduir al màxim. 
 
En menys freqüència observem malbarataments de moviment. Són els 
trajectes que fa el cambrer sense cap sentit, desplaçaments per la sala sense 
aportar res als serveis, voltes per les taules sense agafar o deixar res. Això 
normalment és el resultat d’un cambrer amb poca experiència o poc motivat 
amb la seva feina. Creant una pauta de treball hauria de ser prou senzill reduir 
aquests malbarataments. 
 
Per últim, i en pocs casos, identifiquem defectes o reprocessos. Són els 
problemes amb les comandes: quan es serveixen erròniament o no es 
serveixen, i s’han de tornar a refer. Venen donats per descuits o malentesos al 
moment de prendre nota o en el procés d’elaboració. No són molts en quantitat 
però si que creen un desajust important en la cadena de treball. La 
concentració i la motivació repercuteixen fortament en aquest sentit, encara 
que la manca d’un mètode de treball també hi ajuda. 
 
Si parléssim de quantitat podem distribuir l’afectació en: un 60 % de 
malbarataments de transport, un 30 % de moviment i un 10 % de defectes o 
reprocessos. En canvi, si parléssim d’afectació al servei, els defectes o 
reprocessos segurament arribarien al 30 o al 40 %. 
 
Fins aquí l’anàlisi més subjectiu. Passem a l’objectiu. 
 
Per fer-ho hem mesurat temps i distàncies. S’ha definit una manera lògica de 
segmentar el servei a un client. Igual com s’ha fet al VSM. Està compost per: a) 
el client arriba i seu a una taula, b) el client espera a ser atès i fa la comanda, c) 
arriba la comanda, d) el client demana el compte, i e) pagament. 
 
Ens fixem amb els temps que composen el servei observat a l’Spaguetti Flow. 
 
a) El client arriba i seu, o el cambrer li ofereix una taula per seure. Comporta 
uns 12 segons d’espera. 
b) El client espera a ser atès. El cambrer està fent altres feines o servint a 
altres clients. Fins que no s’apropa a la taula passen uns 96 segons. I es fa la 
comanda. 
c) El client espera a que se li prepari la comanda i se li porti a la taula. 
Mentrestant un dels cambrers l’està preparant, l’altre continua servint altres 
taules. Uns 227 segons més tard el client té el que havia demanat a sobre de la 
taula. 
d) El client demana el compte i el cambrer li porta a la taula en uns 63 segons. 
e) Entre que el client fa efectiu el pagament i el cambrer recull els diners i li 
torna el canvi, passen uns 71 segons. 
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Taula 3.1. Temps, en segons, de sis serveis diferents 
 
 Procés a Procés b Procés c Procés d Procés e Total 
Servei 1 12 96 227 63 73 471 
Servei 2 10 71 250 37 67 435 
Servei 3 13 126 218 52 48 457 
Servei 4 9 142 203 45 84 483 
Servei 5 53 45 235 122 77 532 




Fig. 3.5 Representació dels temps parcials i totals de cada servei 
 
 
A partir de l’Spaguetti Flow també podem mesurar les distàncies. Si ens fixem 
en la distància recorreguda pel cambrer quan serveix al client podem comptar 
que fa 4 x 2 m + 1 x 3 m + 1 x 2 m + 1 x 1.50 m + 1 x 2 m + 1 x  6 m + 1 x 7 m = 
29.5 m. Aquesta distància és la recorreguda pel cambrer quan està servint al 
client en qüestió, sense tenir en compte els desplaçaments que fa per a altres 
clients i sense realitzar el cobrament. Si afegim el cobrament són com a mínim 
3 desplaçaments més de 7 metres. Per tant, ens queda una distància total de 
50.5 m. 
De tots aquests desplaçaments n’hi ha que aporten valor al servei i d’altres que 
no. Per exemple, que el cambrer marxi de la taula una vegada ja ha pres nota, 
això no aporta cap valor afegit, tot i que és necessari. 
 
Durant el servei hem observat diferents interrupcions que provoquen esperes 
als clients. A continuació (Taula 3.2) es llisten les més habituals que s’han 
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observat, en mitja, en diferents serveis (sempre durant la mateixa franja horària 
que hem estat treballant), quantificades en nombre i en temps destinat. 
 
 
Taula 3.2. Interrupcions observades. Recompte i temps emprat 
 
 Número de vegades Temps destinat [s] 
Neteja de taula 45 40 
Treure rentaplats 2 115 
Màquina de tabac 16 8 
Reposició cafè 1 134 





Fig. 3.6 Representació del número de vegades de les interrupcions segons les 





Fig. 3.7 Representació del temps emprat, en segons, en cada interrupció 
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Com es veu, tenim interrupcions que es repeteixen moltes vegades, d’altres 
que requereixen molt temps d’execució, unes altres que es repeteixen molt poc 
però que al mateix temps ens fan estar molta estona pendents. El cas més 
greu i més fàcil d’actuar seria que una interrupció es donés molts cops i que a 
sobre representés molt temps, cosa que en el nostre cas no es dóna. Així que 
intentarem incidir sobre la majoria d’elles. 
 
Per intentar reduir el nombre d’interrupcions seria bo enfocar-les d’una manera 
diferent. Adaptar-les a la metodologia de treball faria que no existís trencament 
del flux sinó que serien unes tasques més a realitzar de manera ordenada. 
 
Els temps elevats de les interrupcions tampoc ajuden. Per això, s’han de crear 
nous procediments per agilitzar-los. 
 
El cas de les interrupcions de la màquina de tabac és diferent. Actualment, i 
des finals de 2005, les màquines de tabac instal·lades als bars han d’incorporar 
un element d’activació per controlar-ne la venda i la utilització. En el 
compliment d’aquesta llei, les interrupcions causades pels clients que volen 
utilitzar la màquina de tabac són inevitables, per això no podem fer res per 
disminuir-les. L’única manera de no tenir aquestes interrupcions seria deixant 
d’oferir aquest servei als clients. Seria bo que cada local analitzés quins 
beneficis li comporta i si realment li surt a compte estar pendent de l’activació 
constant de la màquina de tabac (es pot consultar la llei 28/2005, de 26 de 
desembre, a la qual es fa referència a aquestes mesures a l’annex C). 
 
Arribats a aquest punt també és important definir “valor” (valor d’un producte), 
ja que n’estem parlant sovint. Direm que el valor és tot allò el que el client 
percep com a positiu i que està disposat a pagar. Com hem vist, la clau recau 
en identificar que aporta o no valor als processos des del punt de vista del 
client, i eliminar (o minimitzar al màxim) tot el que no n’aporta. 
 
Les tasques que aporten valor afegit són aquelles que processen algun 
producte per servir-lo al client. Qualsevol altra direm que no aporten valor afegit 
al producte. En el nostre cas preparar un entrepà o fer un cafè són tasques de 
valor afegit, en canvi, portar aquests productes fins a la taula no. 
 
En definitiva, hem d’aconseguir reduir el temps d’atenció als clients per a que 
aquests es sentin més ben atesos i facilitar el treball als cambrers. 
 
 
3.4. Mesures adoptades i situació proposada 
 
Un cop analitzats els problemes els hi donem solució adoptant mesures 
necessàries i definint una situació futura. 
 
Durant l’estudi anterior hem vist que hi ha demores durant el servei als clients i 
que aquestes, en gran part, són provocades per una mala organització i unes 
interrupcions poc planificades. L’aplicació de les 5 S serà útil per posar ordre a 
tot plegat (veure [6]). 
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Per a fer aquesta implantació ens cal seguir 5 passos: 
 
Pas 1. Seri (classificació) 
 
Mirem tot el que hi ha a la sala del bar, des de la màquina de fer cafès a un 
drap per netejar, i ens preguntem si és útil, si ho fem servir. Separem totes les 
coses en dos grups: les que s’utilitzen i donen servei per una banda, i les inútils 
que no aporten res per l’altra. Aquestes últimes podem assegurar que són 
prescindibles per al funcionament del bar i per tant podem eliminar-les. 
 
Ara queden les coses del primer grup, les que ens fan servei i utilitzem, que 
tornarem a dividir en dos grups: les que s’utilitzen amb molta freqüència (per 
exemple la cafetera o el drap per netejar taules) i les que s’utilitzen de tant en 
tant (per exemple paquets de cafè per fer reposicions o l’escombra). Veurem 
com posar-les al seu lloc al pas següent. 
 
Per fer aquest punt de manera rigorosa s’utilitzen les targetes vermelles, que 
tenen un format semblant al que es veu a la següent imatge (Fig. 3.8). 
Serveixen per identificar el problema detectat i quina acció es proposa per 
solucionar-lo. Poden consultar-se alguns exemples més de targetes vermelles 





Fig. 3.8 Targeta vermella. Eina de treball 5S 
 
 
Pas 2. Seiton (ordre) 
 
És el moment de posar cada cosa al lloc més adequat. D’acord amb la 
distribució que hem fet al pas 1, s’han de col·locar les coses que s’utilitzen 
freqüentment a llocs que tinguem a l’abast de manera quasi immediata, en 
canvi les que s’utilitzen menys podem deixar-les guardades a llocs no tant 
accessibles. 
 
També és molt important que totes les coses estiguin prop del lloc que són útils. 
Per exemple, les eines de netejar taules les situarem al costat de l’aigüera, les 
tasses, culleretes i sobres de sucre al costat de la cafetera, o la zona de fer 
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entrepans al costat d’on estan tots els productes. El que no té cap sentit és 
deixar l’escombra al mig de la sala, o tenir els plats de les tasses del cafè a 
dins de la cuina, perquè cada vegada s’hauria de fer un desplaçament enorme 
per anar-lo a buscar. 
 
És molt útil posar un rètol d’on va cada cosa, quasi imprescindible els primers 
dies d’implantació, així no hi haurà conflictes, els cambrers no en tindran cap 
dubte i els serà més fàcil recordar on van les coses. A més a més de l’etiqueta, 
també s’hi poden posar més ajudes visuals com imatges o procediments 
d’ajuda. 
 
Pas 3. Seiso (neteja) 
 
Bàsicament significa eliminar tota la brutícia amb els mitjans adequats. Netejar i 
desengreixar màquines, escombrar el terra, passar el drap per les taules, treure 
la pols… 
 
S’ha de fer una netejar general, però no de qualsevol manera. S’ha de deixar 
clar com netejar cada zona, amb quins productes, quins passos s’han de seguir 
i el nivell d’exigència que es vol obtenir. El que seria un document detallat de 
com fer-ho. 
 
Aquest pla reflectirà clarament cada quan s’ha de portar a terme cada acció de 
neteja, en quin moment, qui s’encarregarà, les normes i passos que seguirà per 
fer-ho, i quin ha de ser el resultat. 
 
Poso d’exemple la neteja de les taules. Ho farà el cambrer just en el moment 
que es retirin totes les coses d’una taula a l’acabar el servei d’un client. Agafarà 
el drap groc humit amb unes gotes de producte de neteja i el passarà per sobre 
de la taula recollint les engrunes sense que caiguin al terra i deixant la 
superfície sense cap resta de menjar o altres coses, en el cas que un altre 
client vulgui seure de seguida, s’eixugarà la taula amb el drap blanc. Per 
acabar, deixarà els draps al seu lloc. 
 
El més útil és tenir una plantilla de neteja on constin tots els elements que 
s’han de netejar, quan s’ha de realitzar, qui ho ha de fer, amb quins productes i 
el temps destinat a fer-ho. Es pot veure a l’annex 3. 
 
Pas 4. Seiketsu (estandardització) 
 
Tot aquest esforç no serveix de res si l’estat d’organització, ordre i neteja no es 
manté. Per  aconseguir-ho s’han d’integrar el seri, seiton i seiso a la rutina 
diària, a la manera de treballar, als hàbits. Però tampoc es pot quedar estancat, 
s’ha d’e millorar i evolucionar amb l’ajuda dels cambrers. 
 
S’ha d’intentar compartir els estàndards establerts i fer palès de l’estàndard. 
 
A base d’anar-ho aplicant una i una altra vegada, els cambrers, que són els 
que realitzen aquestes tasques diàriament, poden suggerir propostes de millora 
o detectar petits desajustos. Per això, és necessari fer unes petites reunions 
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periòdicament per escoltar aquestes propostes d’evolucions i afegir-les al pla 
de neteja estàndard que es va crear en el seu moment. 
 
Pas 5. Shitsuke (rigor) 
 
No existeixen normes ni estàndards per exigir el rigor de fer les coses 
correctament tal i com s’ha plantejat. Per això ens hem de basar en la cultura 
de l’esforç i treball dels hàbits. Si no s’aconsegueix aquesta disciplina, les 
quatre S aplicades anteriorment es deterioraran en poc temps. 
 
Per això és important incentivar als cambrers. Per fer-ho es poden proposar 
diferents mètodes, com fotos de l’abans i del després, concursos entre els 
diferents treballadors, o realitzar avaluacions periòdiques (petites auditories) 
fomentant la competitivitat sana entre els cambrers. Involucrar-los en tot el 
procés és clau per a que el resultat sigui positiu. 
 
Es pot consultar la plantilla d’una auditoria a l’annex 4. 
 
Creació de l’estàndard d’atenció 
 
Treballar organitzadament és gairebé una obligació per fer les coses 
correctament i mantenir el bar en bones condicions d’ordre i neteja. La millor 
manera de fer-ho és definir com s’ha d’executar cada tasca que és realitza, 
crear un mètode de treball. 
 
Aquí introdueixo el Kaizen, que no és res més que la filosofia de la millora 
contínua. Té com a objectiu eliminar els malbarataments mitjançant la millora 
de les activitats i els processos estandarditzats. 
 
Kaizen s’implementa a partir d’un cicle d’activitats format per: a) estandarditzar 
una operació, b) mesurar l’operació, c) comparar les mesures amb els 
requeriments, d) innovar per satisfer les necessitats i augmentar la productivitat, 
e) estandarditzar les noves i millorades operacions i f) tornar a començar el 
cicle. 
 
Utilitzaré tot l’exposat anteriorment per crear l’estàndard d’una operació i 
millorar-lo segons Kaizen. L’operació a estandarditzar serà l’atenció a un client. 
Així podrem comparar-ho amb el que hem vist a l’Spaguetti Flow. 
 
Estàndard d’atenció al client: 
 
1. El client o clients entren per la porta. Busquen lloc. En cas d’estar totes 
les taules ocupades se’ls hi fa saber que poden esperar fins que n’hi 
hagi una de lliure. 
2. Un cop hagin agafat lloc, el cambrer es dirigirà a la taula per agafar la 
comanda. 
3. Per apuntar s’ha de fer servir el bloc de notes corresponent que sempre 
portarà a sobre. No es pot fer servir un paper qualsevol. Sindicarà el 
número de taula i per quanta gent està formada. Tot el que demanin els 
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clients s’anotarà amb lletra clara i de manera ordenada, posant un 
producte per línia i la quantitat corresponent a l’esquerra. 
4. En el cas que una altra taula necessiti ser atesa se li farà cas. 
5. Tot seguit el cambrer es dirigirà a la barra i deixarà una còpia de la nota 
de la comanda (o comandes) enganxada al taulell, preparat per a 
aquesta funció, a sota de l’etiqueta “per preparar”. Al mateix temps li 
comunicarà a l’altre cambrer si ha de preparar alguna cosa d’aquella 
llista. L’altra còpia de la nota es quedarà enganxada al bloc de notes. 
6. Es prepara la comanda. 
7. Si la comanda ha de trigar una estona en estar preparada i l’encarregat 
és el cambrer de la barra, el cambrer de la sala ha de continuar servint i 
atenent altres taules. Serà el cambrer de la barra qui l’avisarà per 
comunicar-li que la comanda ja està preparada per servir. 
8. En el moment d’agafar la comanda, abans de portar-la a la taula, es 
desplaçarà la nota de la comanda que estava sota l’etiqueta “per 
preparar” a sota de l’etiqueta “servit”. 
9. Es serveix la comanda, fixant-se bé de no equivocar-se de taula. Per 
això està anotat el número de taula a cada nota. 
10. Un cop servida i abans de marxar de la taula, el cambrer escriurà “servit” 
a la nota corresponent a aquella taula. 
11. Es continua servint i atenent a la resta de clients fins que la taula en 
qüestió ens indiqui que necessita alguna cosa. 
12. En el cas que els clients vulguin demanar alguna cosa més es tornarà a 
procedir com està establert a partir del punt 3. En cas que vulguin 
demanar el compte es continuarà amb el punt 13. 
13. Es va a la barra. Es decideix amb l’altre cambrer qui dels dos prepara el 
compte, segons la disponibilitat de cadascú. S’agafa la nota de taulell, 
que està a sota de l’etiqueta “servit” i es porta al costat de la màquina de 
cobrar. S’introdueixen les consumicions i s’agafa el tiquet que 
s’imprimeix. 
14. El tiquet es porta a la taula a dintre de la safata petita que hi ha a 
l’estanteria de sota la màquina de cobrar. Es deixa a sobre de la taula 
dels clients. 
15. Es continua servint i atenent a la resta de clients fins que s’observa que 
ja han dipositat els diners a la safata. 
16. Es va a la taula, s’agafa la safata i es va fins la màquina de cobrar. 
17. Es comprova si la quantitat està correcta, si està justa o s’ha de tornar el 
canvi. 
1. Si la quantitat no és correcta s’avisarà al client. Tornant al punt 14. 
2. Si la quantitat està justa es posen els diners a la caixa i es passa 
al punt 18. 
3. Si s’ha de tornar el canvi, es posen els diners a la caixa i la 
quantitat adequada de canvi a la safata amb el tiquet i es porta a 
la taula. Es continua amb el punt següent. 
18. A la nota del bloc que porta el cambrer s’anota “pagat” i la nota que 
s’havia deixat al costat de la màquina de cobrar es posa al calaix 
identificat amb el rètol “notes pagades”. 
19. Es continua servint i atenent a la resta de clients fins que aquesta taula 
queda lliure. 
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20. En el moment que queda lliure es recolliran tots els plats, gots i tasses, i 
es deixaran o bé a dintre del rentaplats, en el cas que no hi hagi molta 
aglomeració de clients, o bé es deixaran ordenadament a sobre de la 
barra en l’espai delimitat per a aquest ús. 
21. Tot seguit s’agafa el drap groc humit, que estarà al costat de l’aigüera, 
amb unes gotes de producte de neteja i es passa per sobre de la taula 
recollint les engrunes sense que caiguin al terra i deixant la superfície 
sense cap resta de menjar o altres coses, en el cas que un altre client 
vulgui seure de seguida, s’eixugarà la taula amb el drap blanc. Per 





Fig. 3.9 Documentació visual de l’estandardització 
 
 
Aquesta és la proposta d’estandardització del proces d’atenció a un client. Tal 
com diu Kaizen aquesta proposta s’hauria d’executar, mesurar, comparar, 
introduir-hi millores segons l’observat i l’opinió dels treballadors per renovar el 
cercle de millora contínua. 
 
Veiem tot seguit com es veurien afectats alguns dels procediments de treball 
que s’han observat en el moment que s’apliquen les 5 S i l’estandardització. 
 
Amb l’Spaguetti Flow s’havia observat que la barra era un lloc totalment 
desorganitzat i que els cambrers deixaven coses per sobre sense cap 
mirament. Ara, amb l’aplicació de les 5 S s’ha delimitat una zona especial per 
deixar-les i evitar així també molèsties als clients. No només s’ha acotat sinó 
que se n’ha definit la manera de fer-la servir, proposant un estàndard d’aquesta 
altra activitat. 
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Els desplaçaments del cambrer per la sala també deixaven que parlar. Durant 
les observacions ha sigut una constant veure el cambrer donant tombs per la 
sala sense saber molt bé per on passar per servir les taules, a més que alguns 
llocs presenten dificultats de pas perquè hi ha poc espai entre taules. Per això 
també proposo un estàndard de desplaçaments, que serviria fonamentalment 
per a que el cambrer tingués clar en tot moment com s’ha de moure sense 
pensar-ho, alhora que també es reduiria el bloqueig de passos que de vegades 
es troba. 
 
La proposat inicial és fer camins en forma de “L” amb només un angle recte i 
agafant sempre que sigui possible el passadís entre la barra i el primer conjunt 
de taules com a recorregut més llarg. Es mostren exemples a la imatge 





Fig. 3.10 Detall de la proposta desplaçaments en forma de “L” 
  
 
Òbviament aquesta metodologia de treball s’hauria d’aplicar, avaluar, 
comprovar les necessitats i proposar millores per continuar evolucionant. 
 
D’altra banda, també s’havia observat que hi havia interrupcions que afectaven 
al ritme de treball. Una d’elles la reposició del cafè. Això era degut a que no hi 
havia previsió de quan estava a punt d’acabar-se i no es gestionava 
correctament. Tal i com s’ha estat fent, també seria convenient crear un 
protocol d’actuació per a aquest cas. De manera bastant lògica seria 
convenient guardar un paquet nou a un lloc proper a la màquina de cafè i no 
haver d’anar al magatzem a buscar-lo, això ja s’hauria fet al pas 2 (seiton) de 
les 5 S. Amb aquesta primera mesura ja reduiríem aquest temps d’interrupció, 
però si es vol es pot anar més enllà. Es podria crear una estadística de cada 
quan toca fer la reposició, amb això es podria preveure quan toca el canvi i 
anticipar-se. Així, al matí abans d’obrir, o durant una estona morta al migdia, ja 
es pot fer la reposició i no influir en el transcurs del flux de treball. 
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Durant una bona part de la jornada laboral, al bar només hi ha un sol cambrer i 
aquest ha de fer totes les funcions. És aquí quan s’ha observat que el local 
pateix un petit desajust de construcció. Si ens fixem amb el disseny de planta 
que apareix a la figura anterior (Fig. 3.10) es veu que la barra només té 
entrada per un dels extrems. Aquest fet es podria veure com a positiu si 
pensem que es vol tenir la barra ben tancada per evitar que els clients hi 
puguin entrar o també per aprofitar-la al màxim i tenir tot l’espai disponible. En 
canvi, nosaltres observem que més que això suposa una barrera arquitectònica 
per al cambrer que li impedeix apropar-se ràpida i eficaçment als clients. És per 
aquest motiu que es proposaria fer una inversió en una petita reforma. S’entén 
que són moments econòmicament difícils però el pressupost no superaria 
alguns centenars d’euros i ajudaria al millor desenvolupament dels cambrers 





És el moment de dissenyar el pla d’accions que s’ha de portar a terme tenint en 
compte les aportacions de l’apartat anterior. 
 
Per tant, es començarà fent unes sessions de formació als cambrers per a que 
aprenguin i incorporin la nova metodologia de treball. Amb això es podrà aplicar 
el l’estàndard de servei, incloent-hi les noves rutes de desplaçaments. 
 
Les sessions de formació és faran la setmana abans de l’aplicació i aniran a 
càrrec dels responsables Lean. 
 
 
3.6. Principals indicadors 
 
A l’apartat 3.1 del treball s’han definit els indicadors. Ara els hi posem valor. 
Veiem-los un a un: 
 
KPIa) Capacitat de serveis per hora. 
Cada servei representa un o més clients, en són tants com persones que 
seuen a la mateixa taula. 
Durant les observacions hem anotat quants serveis s’anaven realitzant durant 
una hora,  i amb això hem pogut calcular que de mitjana es fan uns 45 serveis 
per hora. 
 
KPIb) Temps de servei per client.  
A les xifres de la Taula 3.1, tenim els temps totals de cada servei, per tant 
podem fer-ne la mitjana: 
Temps servei = mitjana {471, 435, 452, 483, 532, 469} = 474 segons 
 
KPIc) Temps d’espera de client a ser atès. 
Procedint de la mateixa manera tenim que: 
Temps espera d’atenció = mitjana {96, 71, 126, 142, 45, 117} = 100 segons 
 
KPId) Distància recorreguda per cambrer.  
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També s’han mesurat els metres que fa el cambrer per a cada servei, com es 
pot veure a l’apartat 3.3. Ens ha sortit que la distància mínima que recorre són 
50.5 m. 
 
KPIe) Equivocacions de servei per hora. 
Aquesta dada també la trobem a la Taula 3.1. 
Errors = 7 
 
KPIf) Temps de taula bruta. 
És un temps molt variable ja que depèn de si el cambrer està enfeinat o no i de 
si arriben clients nous que volen seure a una taula amb restes del client 
anterior. Segons les observacions fetes triga un mínim de 2 minuts a netejar-se. 
 
KPIg) Satisfacció del client. 
Farem la mesura de manera indirecta (sense cap qüestionari, només basant-
nos en les nostres dades recollides). 
 
Tindrem en compte les prioritats i inquietuds dels clients. Per a fer això agafem 
les variables següents: temps d’espera curt i qualitat del servei. 
 
Temps d’esperes. És el temps total de servei menys el temps d’arribada. Per 
tant, analitzant les dades observades tenim que el mínim temps d’espera total 
és de 425 segons i el màxim 579 segons. 
 
Qualitat de servei. Si la comanda s’entrega sense errors serà un servei de bona 
qualitat, si passa tot el contrari serà un servei de mala qualitat. 
 
Si creuem ambdues dades tenim que el millor cas de satisfacció seria esperar 
425 segons i no patir cap error a la teva comanda. En el moment que es superi 
aquest temps o hi hagi algun error la satisfacció ja no és neutra. 
 
Crearem l’escala de valor de la satisfacció que anirà del -10 al 10. Marcarem 
com a 0 el millor cas i a partir d’aquí tindrem números negatius per remarcar la 
no satisfacció plena i números positius per a la millora de la satisfacció. 
 
Segons les dades extretes tenim un únic cas de temps mínim i zero errors.  A 
partir d’aquí els altres valors seran negatius. A més, existeixen 7 serveis de 45 
que pateixen una equivocació, en aquests casos donarem el valor mínim de 
satisfacció, és a dir, el -10. La resta de casos sense errors, 37, els distribuirem 
uniformement entre el -1 i el -9. 
 
Per fer això utilitzarem la Funció Distribució Normal N (µ,σ2) (veure [20] [21]) (a 
l’annex 5 s’hi trobarà documentació relacionada sobre aquesta funció 
estadística i la seva aplicació).  
 
Amb µ = -5 i  σ2 = 1, i fent servir la taula de probabilitats, arribem a la conclusió 
que el 38,3 % dels casos estaran al voltant del -5, el 24,2 % al voltant del -4 i -6, 
el 6 % al voltant del -3 i del -7, el 0,6 % al voltant del -2 i -8, i el 0,05 % al 
voltant del -1 i -9. 
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Amb això, la satisfacció ens queda repartida de la següent manera: 1 cas amb 
índex de satisfacció 0, 0 casos amb índex -1, 1 cas amb índex -2, 2 casos amb 
índex -3, 9 casos amb índex -4, 13 casos amb índex -5, 9 casos amb índex -6, 
2 casos amb índex -7, 1 cas amb índex -8, 0 casos amb índex -9, i 7 casos 
amb índex -10. 
 
Si fem la mitjana d’aquests valors ens queda un índex de satisfacció de -5,6. 
 
KPIh) Ingressos per hora. 
Fem l’estimació de que cada client fa una despesa de 2,50 €, que és el que 
costa l’esmorzar de l’estudi que fem (cafè i entrepà) i que cada servei està 
format per dos clients de mitjana. Per tant: 
Ingressos = 2.50 €/client x 2 clients/servei x 45 serveis/hora = 225 €/hora 
 
Fins aquí els valors dels indicadors inicials, previs a la implantació Lean. Anem 
a veure com quedarien afectats aquests valors una vegada aplicada la 
metodologia Lean. 
 
Comencem amb el KPId sobre la distància recorreguda pel cambrer. Amb la 
implantació de l’estàndard de servei i els desplaçaments en L s’especifica les 
vegada que es va a la taula i quins són els recorreguts marcats per optimitzar 
els desplaçaments. Així doncs, el cambrer ha de fer 4 desplaçaments des de 
l’exterior de la barra a la taula, tal i com hem calculat abans això són 2 metres 
per trajecte, i 4 desplaçaments des de darrera de la barra a la taula, que 
representen 7 metres cadascun. En total el cambrer recorrerà: 4 x 2 m + 4 x 
7 m = 36 metres. 
 
Continuem amb el temps de servei per client, el KPIb. La primera reducció es 
dóna quan prenem nota al client ja que no cal netejar la taula perquè aquesta 
es neteja abans, amb això s’estalvia 30 segons. En el moment de l’elaboració 
de la comanda també trobem millores ja que tots els productes necessaris 
estan millor posicionats a conseqüència de l’aplicació de les 5 S, amb això 
s’estima estalviar 20 segons. Amb el pagament també es redueix temps ja que 
tenim els tiquets ben ordenats, aquesta reducció s’estima en uns 5 segons. En 
total, s’estima reduir 30 + 20 + 5 = 55 segons per servei.  
 
Passem a valorar la capacitat de serveis per hora, el KPIa. Tenim que amb un 
servei el cambrer s’estalvia 50,5 m - 36 m = 14,5 metres, i hem vist que en una 
hora es realitzaven 45 serveis, això significa que en una hora el cambrer 
s’estalviarà 652,5 metres. Per un altre costat sabem que una persona camina a 
un ritme mitjà de 4 km/h, així trobem que cada hora el cambrer disposa de 
9 minuts més per realitzar altres tasques degut a aquest estalvi, al qual li 
podem afegir els 55 segons per servei, de l’indicador anterior. Amb aquests 
temps estalviats s’estima que la cafeteria pot tenir capacitat per atendre uns 
15 serveis més per hora. 
 
Pel que fa al KPIc, sobre el temps d’espera de client a ser atès, no s’ha fet cap 
acció directa per influir sobre aquest indicador. A tot això però, es preveu 
alguna reducció mínima deguda als nous procediments. Aquesta millora 
s’estima en uns 5 segons de mitjana. 
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L’indicador d’equivocacions de servei per hora (KPIe) hauria de passar de 
7 errors/hora als zero, gràcies a la nova implantació. Com que res és perfecte, i 
sempre se’n poden cometre perquè hi ha molts factors, s’estima que es 
passaria als 3 errors/hora. 
 
El KPIf, temps de taula bruta, passaria directament a desaparèixer perquè amb 
la nova metodologia la taula es neteja just acabat el servei, d’aquesta manera 
mai queda una taula bruta. 
 
Els ingressos per hora, que ens detalla el KPIh, augmenten proporcionalment 
al nombre de serveis realitzats. D’aquesta manera tenim que: 
Ingressos = 2.50 €/client x 2 clients/servei x 60 serveis/hora = 300 €/hora 
 
Per últim, analitzem la satisfacció del client, el KPIg. 
 
Pel que fa a la qualitat de servei, hem vist que s’han reduït les equivocacions a 
un total de 3 erros/hora, d’aquesta manera tindrem menys serveis de mala 
qualitat. 
 
El temps d’espera de servei també ha disminuït. Hem calculat que de mitjana el 
temps de servei ha baixat 55 segons, per tant, ara tindrem que la mínima 
espera per satisfer la necessitat del client és de 424 s - 55 s = 370 segons, i la 
màxima 579 s - 55 s = 524 segons.  
 
Utilitzant de nou la Funció Distribució Normal N (µ,σ2) i aplicant els nous temps 
d’espera, tenim que aquesta s’ha desplaçat dues unitats a la dreta (µ = -3). 
També passem dels 45 als 60 serveis, 3 dels quals contindran equivocacions.  
 
Així tindrem 3 casos amb índex -8 i un amb índex 2. Els altres 56 restants els 
repartirem amb la funció distribució tal i com hem fet abans: el 38,3 % dels 
casos estaran al voltant del -3, el 24,2 % al voltant del -2 i -4, el 6 % al voltant 
del -1 i del -5, el 0,6 % al voltant del 0 i -6, i el 0,05 % al voltant de l’1 i -7.  
 
Amb això, la nova satisfacció queda repartida de la següent manera: 1 cas amb 
índex de satisfacció 2, 0 casos amb índex 1, 1 cas amb índex 0, 3 casos amb 
índex -1, 13 casos amb índex -2, 22 casos amb índex -3, 13 casos amb índex -
4, 3 casos amb índex -5, 1 cas amb índex - 6, 0 casos amb índex -7, i 3 casos 
amb índex -8. 
 
Si fem la mitjana d’aquests valors ens queda un índex de satisfacció de -2,2. 
 
Posem els valors a una taula (Taula 3.3) per visualitzar de manera més 
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Taula 3.3. Evolució dels indicadors 
 
Indicador Valor inicial Valor després implantació 
Capacitat de serveis per hora 45 serveis/hora 60 serveis/hora 
Temps de servei per client 474 segons 419 segons 
Temps d’espera de client a ser atès 100 segons 95 segons 
Distància recorreguda per cambrer 50.5 metres 36 metres 
Equivocacions de servei per hora 7 errors 3 errors 
Temps de taula bruta 120 segons 0 segons 
Satisfacció client -5,6 -2,2 
Ingressos per hora 225 €/hora 300 €/hora 
 
 
Com es pot comprovar, gràcies a la implantació s’han millorat tots els aspectes. 
A partir d’ara la cafeteria podria tenir fins a un 25 % més d’ocupació i 
augmentar la facturació amb la mateixa proporció. Els clients veuran reduït el 
temps d’espera en ser atesos en un 5 % i se’ls podrà satisfer la seva necessitat 
un 11,6 % més ràpid que abans. Les taules sempre estaran netes i es reduiran 
les equivocacions al màxim. El cambrer s’estalviarà recórrer 14,5 metres per 
servei, que amb un servei mitjà de 50 serveis/hora, implica caminar 725 metres 
menys en una hora, i que de ben segur repercutirà positivament a la vida dels 
empleats. A tot això cal sumar que la satisfacció dels clients es duplicarà. 
 
Aquests són els resultats particulars del cas d’estudi que s’ha treballat. A 





L’informe A3 és un document simple i estructurat que va ser utilitzat per primer 
cop a l’empresa Toyota. Condueix sistemàticament cap a la resolució de 
problemes i està enfocat a la millora continua. Per elaborar-lo s’utilitza el paper 
de format estàndard ISO A3, d’aquí el nom. És un resum molt visual que amb 
només un cop d’ull ens permet identificar els problemes, veure’n l’anàlisi que se 
n’ha fet, les accions correctives i el pla d’acció. 
 
L’A3 no és l’única eina que utilitza metodologies sistemàtiques per a identificar, 
corregir i eliminar problemes, també trobem el 8D. Les 8 Disciplines, d’aquí li 
surt el nom abreujat, permeten desenvolupar avantatges competitives al 
solucionar de manera ràpida i efectiva els problemes, mantenir als clients pel 
bon servei i la qualitat dels productes, i disminuir la quantitat de problemes 
dintre de l’organització. Una primera versió la va utilitzar el govern dels Estats 
Units durant la Segona Guerra Mundial per crear un estàndard militar. Però va 
ser l’empresa d’automoció Ford qui va documentar per primera vegada el 
mètode 8D l’any 1987. 
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Per al nostre cas s’ha decidit aplicar l’A3, perquè és el més utilitzat. Amb tots 
els elements treballats al llarg del capítol 3 se n’elabora un que es pot consultar 
a l’annex 12. 
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CAPÍTOL 4. MILLORES 
 
Fins ara s’ha treballat amb eines Lean. És el moment d’apostar per la 
tecnologia i introduir el Lean IT. Es farà mitjançant diferents projectes. 
 
El Lean IT és l’aplicació de la tecnologia per seguir encarant l’objectiu Lean: 
reduir els malbarataments. Però la tecnologia no només s’ha d’incorporar sinó 
que també ha de passar per totes les pràctiques i procediments Lean. 
 
Moltes empreses s’han començat a interessar per aquestes pràctiques. Un 
exemple clar és l’empresa asseguradora Mapfre que va iniciar el seu camí a 
principis del 2012 (veure [7]), que durant la prova pilot ja van aconseguir reduir 
el temps d’entrega en un 60 %, passant dels 61,14 dies als 25,5. També es va 
augmentar el nivell d’eficiència en la resolució de casos, que va arribar al 97 %, 
quan es partia del 79 %. Com a conseqüència  d’aquest bons resultats, es va 
començar a treballar per definir el Pla de Transformació 2013 d’on s’estan 
recollint resultats extraordinaris. 
 
Projecte 1. Comptador de cafès 
 
El primer projecte que es presenta és la incorporació d’un sistema comptador 
de cafès a temps real.  
 
La funció d’aquest comptador és la de tenir controlat en tot moment la quantitat 
de cafès que s’ha servit durant un temps determinat i visualitzar-ho en tot 
moment. Per a què serveix aquest control? Per saber si s’estan complint els 
objectius marcats. 
 
Per a que un negoci funcioni bé s’ha de poder arribar a final de mes, i això 
passa per obtenir més ingressos que no pas despeses. En el cas d’una 
cafeteria, els ingressos venen donats per les vendes que es fan. Per això, és 
necessari marcar uns objectius de vendes dels diferents productes que 
s’ofereixen. Fent això, i analitzant-ho cada mes, es pot saber si s’està arribant 
als objectius o no, i fer els canvis necessaris derivats dels resultats. Però si es 
va més enllà, que és el que es vol aconseguir amb aquesta mesura, es pot 
saber minut a minut si s’està complint l’objectiu, no s’hi arriba o s’està millorant. 
Al mateix temps ajuda a la motivació dels cambrers, ja que poden seguir 
l’evolució del seu treball i entrar en petites competicions amb els companys per 
ser l’empleat que serveix més cafès. 
 
Amb això, es guanya poder de reacció i anticipació davant situacions adverses. 
Es poden tenir preparades diferents accions per incentivar vendes en el cas 
que no s’estigui dintre de l’objectiu, i així remuntar els resultats. D’aquesta 
manera no cal arribar a final de mes per saber que els resultats no són els 
esperats. Aquesta mesura incideix directament en els ingressos diaris 
 
La implantació d’aquest sistema és força ràpid i no genera una gran inversió. 
Només s’hauria d’adquirir un mecanisme, existent al mercat, format per un 
polsador i una pantalla, per a que cada cop que es serveixi un cafè el cambrer 
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pugui prémer el polsador i automàticament es vegi reflectit a la pantalla. Es 
podria utilitzar per hores o per dies depenent de cada cas. 
 
Un aparell d’aquestes característiques costa uns 500 € (es pot consultar el 
pressupost a l’annex 6). La instal·lació és directa ja que només cal endollar-ho 
a la xarxa elèctrica, posar el polsador al costat de la cafetera i deixar la pantalla 
a un lloc visible per als cambrers. 
 
Per saber si el projecte és viable es calcularan el VAN i la TIR (descripció i 
càlculs d’aquests paràmetres a l’annex 7). Per fer-ho, s’estima un flux d’efectiu 
de 200 € el primer mes, 250 € el segon i 300 € per al tercer. Suposant una taxa 
de descompte del 10 %, s’obté un VAN de 103,48. La TIR seria del 21,6 %. 
 
Aquests càlculs indiquen que amb tres mesos el projecte seria viable, sempre 
que es compleixin les condicions proposades. 
 
Projecte 2. Sistema automàtic de gestió d’efectiu 
 
La segona proposta és la caixa de cobrament automàtic. Consisteix en un 
sistema de gestió d’efectiu, al qual se li introdueix l’efectiu a pagar i retorna el 
canvi automàticament. 
 
Té diverses funcionalitats que es detallen a continuació. Està preparat per 
detectar bitllets falsos i dotat d’un sistema per evitar robaments o furts. S’eviten 
errors per confusions o càlculs, al mateix temps que agilitza la feina dels 
cambrers perquè no han de gestionar la devolució el canvi. Així doncs, és una 
oportunitat per a tot tipus de treballadors ja que en millora l’accessibilitat. 
També pot ser utilitzat directament pels clients, d’aquesta manera el cambrer 
no ha de tocar els diners, i aquest fet, pel que fa a la higiene pot ser molt 
interessant. Es pot visualitzar el seu funcionament1. 
 
En cada cobrament es pot estimar un estalvi d’uns 10 segons. Aquest temps es 
veu directament reflectit en la durada total dels serveis i per conseqüència a la 
satisfacció global dels clients. Aquests 10 segons semblen insignificants però al 
final del dia poden suposar un estalvi al voltant d’una hora. 
 
La implantació d’aquest sistema és molt fàcil i ràpid, si és cert que no és del tot 
barat, però veurem que és fàcilment amortitzable. 
 
Aquest aparell té un preu d’uns 3.700 € (es pot consultar el pressupost a 
l’annex 6). Pot semblar molt car i dificultar-ne la seva implantació, però no és 
del tot cert, veiem-ho tot seguit. Suposant que cada dia la caixa desquadri 3 € 
de mitjana, al cap d’un any s’han deixat d’ingressar 1.095 €. Amb aquestes 
xifres ja podem observar que pot ser interessant implantar aquest sistema. Tot i 
això, mirarem els indicadors VAN i TIR (veure annex 7). 
 
                                            
1 Vídeo de demostració: http://youtu.be/BzXjvYCiSs8 
2 Demostracions de funcionament: http://es.iziserve.com/videos.html 
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Per fer-ho, s’estima un flux d’efectiu de 1.000 € el primer any, 1.200 € el segon, 
700 € el tercer, 900 € el quart i 1.200 € el cinquè. Suposant una taxa de 
descompte del 10 %, s’obté un VAN de 90,55. La TIR seria de l’11,1 %. 
 
Aquests càlculs indiquen que a partir del sisè any el projecte en el qual s’ha 
invertit ja donaria guanys, sempre que es compleixin les condicions proposades. 
I amb això, els 1.000 € aproximats que es perdien cada any passarien ha ser 
ingressos. 
 
Projecte 3. Sistema d’avís 
 
Aquest projecte proposa la implantació d’un sistema d’avís. Està format per uns 
polsadors, que s’instal·len a les taules d’una terrassa o d’algun lloc amb poca 
visibilitat per als cambrers, i un receptor que conté una pantalla i un avisador, 
on la pantalla indica quines són les taules que han premut el polsador. 
 
Les anades i tornades dels cambrers entrant i sortint de les terrasses poden 
suposar un bon mal de cap, temps desaprofitat i centenars de metres 
recorreguts sense necessitat. 
 
Un viatge a la terrassa pot suposar ràpidament un desplaçament d’un mínim de 
10 metres per trajecte, uns 20 entre l’anada i la tornada. També s’ha d’incloure 
el temps dedicat, durant el qual es podrien estar realitzant altres tasques més 
profitoses. Parlem d’un estalvi d’uns 18 segons per sortida. 
 
Si a més, el negoci on es vol implantar és petit, amb pocs treballadors, no cal 
destinar un recurs permanentment a l’atenció de la terrassa, fet que afavoreix 
la millor gestió global. 
 
Una de les diferents empreses que ofereix aquest tipus de productes, té a la 
seva pàgina web algunes demostracions de funcionament del servei2. També 
disposa de l’estudi de dos casos reals on ha fet la implantació i n’explica els 
resultats obtinguts3. 
 
El sistema està pressupostat en 854 € (es pot consultar el pressupost a 
l’annex 6). S’adquiririen 5 polsadors (36 € cadascun), el receptor (374 €) i la 
configuració del sistema (300 €). Per veure la viabilitat es calcula el VAN i TIR. 
 
Per fer-ho, s’estima un flux d’efectiu de 220 € el primer mes, 235 € el segon, 
230 € el tercer, 215 € el quart i 230 € el cinquè. Suposant una taxa de 
descompte del 10 %, s’obté un VAN de 2,43. La TIR seria del 10,1 % (veure 
annex 7). 
 
També s’ha valorat per a que surti rentable amb tres anys. Per aquest cas, 
s’estima un flux d’efectiu de 350 € el primer any, 375 € el segon i 350 € el 
tercer. Suposant que la taxa de descompte és del 10 %, s’obté un VAN de 
33,69. La TIR seria del 12,4 % (veure annex 7). 
                                            
2 Demostracions de funcionament: http://es.iziserve.com/videos.html 
3 Resultats obtinguts en diferents implantacions http://es.iziserve.com/estudos.html 
Capítol 4. Millores 39 
Si ens trobéssim en algun dels dos casos el projecte seria viable i per tant bona 
idea apostar per fer la inversió necessària. 
 
Projecte 4. Terminal de Punt de Venda 
 
Cada cop és més habitual entrar a un bar i trobar-se als cambrers anotant les 
comandes a un petit dispositiu electrònic, poder fullejar la carta amb una tauleta 
digital, o fins i tot poder fer reserves des de casa mitjançant internet. Tot són 
eines que han aportat innovació al sector. 
 
La proposta és introduir un sistema informàtic format per un terminal fix, un 
dispositiu mòbil i una impressora. El software ha de permetre fer les comandes 
i cobraments als clients, tenir una base de dades amb tots els productes que 
ofereix el bar i poder separar cada taula. És el que es coneix com TPV 
(Terminal Punt de Venda). 
 
El terminal fix situat a la barra serveix d’estació base a partir del qual es pot 
operar i gestionar la resta de dispositius. 
 
La impressora, situada al costat del terminal fix, extreu detalladament els 
diferents conceptes que se li requereixen, habitualment tiquets o factures. 
 
El dispositiu portàtil serveix per agafar les comandes dels clients com si fos una 
llibreta de notes. L’avantatge és que està permanentment connectat i 
sincronitzat amb tots els altres dispositius. 
 
S’ha demanat pressupost a diverses empreses per adquirir aquest material. 
Segons les respostes obtingudes, la implantació d’aquest sistema sortiria per 
uns 2.000 € (es pot consultar el pressupost a l’annex 6). 
 
Què aporta aquest sistema? La part que segurament es veu més clara és 
l’agilització del procés de comanda, però no és l’única. També ajuda a 
l’organització, al control, preveu errors i fins i tot redueix desplaçaments 
 
Si recordem l’estàndard creat per a l’atenció als clients (punt 3.4 del treball), hi 
havia tot un seguit de passos per gestionar les notes, movent-les i posant-les a 
sota d’etiquetes per saber en quin estat es trobava cada comanda, amb la 
implantació d’aquest sistema tots aquests moviments no serien necessaris 
perquè estaria controlat per l’aplicació i es disposaria de tota la informació per 
les pantalles dels terminals.  
 
En el moment de fer el tiquet per cobrar també seria molt més àgil, perquè no 
s’haurien d’introduir els preus un a un a la màquina registradora sinó que els 
productes ja estarien guardats a l’ordinador des del moment en que 
s’haguessin demanat, evitant així possibles acumulacions d’errors per les 
diferents transcripcions manuscrites. 
 
També s’obtindria un espai més organitzat i amb menys possibilitats de perdre 
notes de comandes. La capacitat de control i la gestió organitzada també 
millorarien. 
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La implantació d’aquest sistema faria modificar i actualitzar diferents protocols 
de treball, com el mateix estàndard d’atenció als clients, però això no és cap 
problema tot el contrari, recordem que es busca la millora i l’evolució continua. 
 
D’una part, si els clients es serveixen més ràpid hi ha una probabilitat molt alta 
de que la rotació de taules sigui més gran i per tant el volum de clients 
augmenti. Al mateix temps això genera un augment de la facturació. 
 
Per una altra, si es redueixen diferents tipus de malbarataments hi ha 
directament una reducció de costos. Ja sigui evitant reprocessos, cobraments 
equivocats, errors d’anotació i o transcripció. 
 
Un punt a tenir en compte és que aquest sistema inclou, entre altres, un mòdul 
de recompte d’estocs. Pot contribuir de manera molt positiva. Aquest mòdul 
ajuda a tenir quantificats tots els productes que es tenen. És de gran ajuda per 
saber quan s’han de fer noves comandes de productes i no tenir excés de 
material al magatzem, així es s’evitaria malbarataments d’inventari i es 
continuaria evolucionant i treballant el concepte Lean. 
 
Aquest sistema que es vol adquirir és un primer pas abans d’arribar a un ERP 
pròpiament dit. Els sistemes de planificació de recursos empresarials s’estan 
fent servir arreu i són eines molt potents que permeten gestionar tots els 
procesos d’una empresa de manera conjunta o integrada. 
 
Veiem un cas consolidat. El grup Inditex (propietari entre altres de Zara i 
Massimo Dutti) utilitza aquests sistemes per gestionar cadascuna de les seves 
marques. Zara té un control total i immediat de tot el que passa a la seva 
companyia, des de que entren les matèries primeres, passant per la venda dels 
seus productes, fins el retorn d’informació  de les compres dels clients. Això no 
seria possible si no tingués tota la informació perfectament ordenada en un 
ERP. Per a que ens puguem fer una idea del seu potencial o descrivim tot 
seguit en uns exemples.  
 
Els treballadors poden consultar en tot moment quantes peces d’un producte hi 
ha disponibles a qualsevol botiga o magatzem i donar aquesta informació als 
clients o bé fer arribar el producte sol·licitat on sigui.  
 
El sistema detecta si ha de fer arribar material a una certa botiga perquè 
disposa en memòria dels estocs totals repartits per diferents botigues i 
magatzems, i ho compara amb les diferents vendes de cada botiga en concret.  
 
Les vendes queden registrades, així se’n poden extreure estadístiques i 
adaptar les produccions. 
 
Com a conseqüència d’aquesta implantació el grup Inditex augmenta els seus 
beneficis any rere any. Es pot veure a diferents articles publicats per la premsa. 
Un a El País l’onze de desembre passat (veure [8]) i un altre de principis del 
2011 a l’ABC (veure [9]). També es pot comprovar que Inditex continua 
apostant per ampliar aquest sistema a la seva memòria anual del 2013 
(veure [10]). 
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A l’annex D es pot consultar un altre cas d’aplicació d’un ERP, amb la 
plataforma SAP (la més estesa) a un grup del sector restauració. 
 
Aquests sistemes tant complexos són de gran ajuda i les grans empreses els 
adapten a les seves necessitats, per contra però, tenen uns costos molt elevats, 
inviables per a petits negocis. Parlem de que per implantar un sistema d’aquest 
tipus a una petita empresa pot suposar fer una inversió inicial mínima d’uns 
20.000 €. Per això, la nostra voluntat és instal·lar aquest petit sistema de gestió 
estàndard, no tant potent com un ERP complet però sí suficient per a les 
necessitats d’un negoci d’aquestes característiques. Amb el qual es disposaria 
d’una base de dades de productes, control d’estocs, preus, control de cambrers, 
informes i estadístiques. 
 
Aquest sistema permetrà tenir una organització i una gestió centralitzada, 
informació actualitzada del que està passant a l’empresa. 
 
El sistema està pressupostat en 2.001 € (1259 € + 742 €). (es pot consultar el 
pressupost a l’annex 6). Per veure la viabilitat es calcula el VAN i TIR. 
 
Per fer-ho, s’estima un flux d’efectiu de 550 € el primer any, 600 € el segon, 
575 € el tercer, 600 € el quart i 625 € el cinquè. Suposant una taxa de 
descompte del 10 %, s’obté un VAN de 204,23. La TIR seria del 14,2 % (veure 
annex 7). 
 
Si es mira a cinc anys, complint-se les condicions estimades, el projecte seria 
rentable i seria una bona idea apostar per la seva implantació. 
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CAPÍTOL 5. CONCLUSIONS 
 
S’han treballat diferents eines Lean per donar a conèixer el potencial d’aquesta 
filosofia a un sector on encara queda molta distància per recórrer. Una filosofia, 
que fins fa poc només s’utilitzava en cadenes de muntatge, i que de manera 
gradual s’està estenent arreu. 
 
Amb l’estudi s’ha pogut comprovar que el Lean no és un mètode de treball que 
s’implanta i resta estàtic, més bé el contrari, va millorant contínuament a base 
de l’experiència i la recerca de nous objectius. 
 
Les noves tecnologies estan ajudant a simplificar i optimitzar tasques, i és 
llavors quan neix el Lean IT, per continuar vencent els malbarataments, ara 
tecnològics. 
 
Com s’ha vist, el cas particular analitzat ha donat uns resultats positius. S’han 
pogut reduir al màxim els malbarataments i això ha afavorit una millor gestió 
global: reducció de costos, augment de beneficis, estandardització de 
processos, formació més qualificada dels treballadors i sobretot millor sensació 
de la satisfacció dels clients. 
 
Ha sigut una llàstima no haver pogut aplicar tots aquests reptes, però el temps 
limitat per realitzar el treball no ho ha permès. No s’ha de veure com un punt 
negatiu sinó que és una porta oberta per futurs Treballs Final de Carrera o 
algun altre estudi. 
 
Per acabar, s’intentarà donar uns resultats genèrics de l’estudi per a que 
qualsevol empresa semblant se’n pugi aprofitar. Per fer-ho utilitzarem els 
indicadors que s’han fet servir. 
 
 




Equivocacions de servei 60% 
Distància recorreguda per cambrer 28% 
Temps de taula bruta 100% 
Temps de servei per client 12% 
Temps d’espera de client a ser atès 5% 
Satisfacció client 60% 
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Els errors que hi pugui haver durant els serveis es veuran reduïts un 60%. I 
s’haurien d’eliminar gairebé al complet amb la continua aplicació d’aquestes 
eines. 
 
Els cambrers s’estalviaran gairebé un 30 % de la distància total recorreguda, 
que podria ser més si també s’apostés per la inversió en el tercer projecte, 
anteriorment presentat al punt 4 del treball. Els cambrers són treballadors pels 
quals s’ha de vetllar per la seva seguretat i ergonomia laboral, tot el que es 
pugui fer per millorar les condicions serà benvingut. 
 
El local tindrà un aspecte molt més net i curiós en tot moment. 
 
Els clients hauran d’esperar menys temps en ser atesos i podran tenir satisfeta 
la seva necessitat més ràpid. Aquest fet, combinat en la reducció dels errors, 
pot arribar a doblar la satisfacció dels clients. 
 
Un local més net, els clients més a gust i serveis més ràpids, poden afavorir a 
incrementar els clients en un 25 %, al mateix ritme que creixerien els ingressos. 
 
Les dades indiquen resultats força esperançadors. L’aposta per aquest model 
queda a les mans dels petits empresaris. 
 
Amb l’anàlisi Lean fet, s’han donat a conèixer quatre propostes tecnològiques 
de millora, de les quals se n’ha valorat la seva viabilitat. Com es deia a l’inici 
del projecte, no s’ha volgut entrar en detall de les tecnologies, sinó que s’ha 
estudiat la part de gestió i organització, i s’han proposat els diferents projectes 
per evolucionar les millores, ja que l’aplicació directa de la tecnologia pot no ser 
la millor solució. 
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ANNEXOS 
 
ANNEX 1. Altres Spaguetti Flow. 
 






ANNEX 2. Exemples targetes vermelles 5S 
 
Es poden observar altres exemples de targetes vermelles utilitzades en l’aplicació de 
les 5S. 
 
Núm.:     2 Àrea:  Taules ETIQUETA 5S Data:  dd/mm/aaaa 
Problema 
detectat Taules brutes durant molta estona després de marxar els clients 
Acció 
proposada 
1 - Eliminar  5 - Senyalitzar  
2 - Eliminar. Pendent de decisió  6 - Netejar  
3 - Ordenar  7 - Reparar / Millorar  
4 - Identificar  8 - Estandarditzar X 
Altres (definir): 
 
Núm.:     3 Àrea:  Sala ETIQUETA 5S Data:  dd/mm/aaaa 
Problema 
detectat Terra brut 
Acció 
proposada 
1 - Eliminar  5 - Senyalitzar  
2 - Eliminar. Pendent de decisió  6 - Netejar X 
3 - Ordenar  7 - Reparar / Millorar  
4 - Identificar  8 - Estandarditzar  
Altres (definir): 
 
Núm.:     4 Àrea:  Barra ETIQUETA 5S Data:  dd/mm/aaaa 
Problema 
detectat Notes de les comandes desordenades 
Acció 
proposada 
1 - Eliminar  5 - Senyalitzar X 
2 - Eliminar. Pendent de decisió  6 - Netejar  
3 - Ordenar  7 - Reparar / Millorar  
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ANNEX 4. Auditoria 5S 
                                    Lean Management i aplicació de noves tecnologies al sector serveis. Lean IT en restauració  50 
ANNEX 5. Distribució Normal 
 
La distribució normal o gaussiana és una funció de distribució de probabilitat 
que s’utilitza en molts camps. En el cas que ens ocupa, es farà servir per 
distribuir els serveis que es fan durant una hora en relació al temps emprat.  
 
Tenim que es realitzen S serveis en una hora, i tenen una durada d’entre t1 i t2 
segons. Volem estimar quant duren tots aquests serveis. Aquesta funció de 
probabilitat ens ajudarà a conèixer de manera estadística el repartiment dels 
serveis entre t1 i t2. 
Funció densitat de probabilitat: 
 ! ! = ! 1! 2! !!!! !!!! ! 
 
 
Per a una variable aleatòria contínua, la funció distribució es pot obtenir a partir 
de la funció de probabilitat: 
 
 ! ! = !! ! ≤ ! = ! ! ! !!"!!!  
 
 
També tenim que: 
 ! ! ≤ ! ≤ ! = ! ! ! !!"!! = ! ! − !!(!) 
Utilitzarem la taula de la funció distribució de la N (0,1) per calcular les 
probabilitats. Hem considerat σ2 = 1 perquè hem vist que teníem molts més 
casos al voltant de la mitjana i molt pocs als extrems. Donades les propietats 
d’aquesta funció ho calcularem per a µ = 0 i després ho desplaçarem a la 
nostra mitjana. 
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P(0 ≤ X ≤ 0,5) = P(0,5) – P(0) = 0,6915 – 0,5 = 0,1915 
P(0,5 ≤ X ≤ 1,5) = P(1,5) – P(0,5) = 0,9332 – 0,6915 = 0,2417 
P(1,5 ≤ X ≤ 2,5) = P(2,5) – P(1,5) = 0,9938 – 0,9332 = 0,0606 
P(2,5 ≤ X ≤ 3,5) = P(3,5) – P(2,5) = 0,99977 – 0,9938 = 0,00597 
 
Aplicant simetria, per ser una funció parell: 
 
P(X ≤ -3,5) = 0,05 % 
P(-3,5 ≤ X ≤ -2,5) = 0,6 % 
P(-2,5 ≤ X ≤ -1,5) = 6 % 
P(-1,5 ≤ X ≤ -0,5) = 24,2 % 
P(-0,5 ≤ X ≤ 0,5) = 38,3 % 
P(0,5 ≤ X ≤ 1,5) = 24,2 % 
P(1,5 ≤ X ≤ 2,5) = 6 % 
P(2,5 ≤ X ≤ 3,5) = 0,6 % 
P(3,5 ≤ X) = 0,05 % 
 
Per al primer càcul, hem de repartir 37 dels 45 serveis entre 425 i 579 segons. 
Per fer-ho, assignarem µ = -5 (502 segons) i repartirem les probabilitats entre x 
= -9 per als serveis més lents i x = -1 per als més ràpids. Això només implica 
desplaçar les probabilitats 5 unitats a l’esquerra. 
 
D’aquesta manera es pot veure que el 38,3 % dels casos estaran al voltant del 
-5, el 24,2 % al voltant del -4 i -6, el 6 % al voltant del -3 i del -7, el 0,6 % al 
voltant del -2 i -8, i el 0,05 % al voltant del -1 i -9. 
 
Així s’arriba a la conclusió que hi ha 0 casos a x = -1, 1 a x = -2, 2 casos a  
x = -3, 9 casos a x = – 4, 13 casos a x = -5, 9 casos x = -6, 2 casos a x = -7, 1 
cas x = -8 i 0 casos a x = -9. 
 
Els altres 8 serveis corresponen un al millor dels casos i els altres set al pitjor. 
Per tant, afegim 1 cas a x = 0 i 7 casos a x = -10. 
 
Per al segon càcul, hem de repartir 56 dels 60 serveis entre 524 i 370 segons. 
Ara s’ha de tornar a desplaçar la mitjana a µ = -3 (447 segons). 
 
Procedint de la mateixa manera que abans arribem a que hi ha 0 casos a x = 1, 
1 cas a x = 0, 3 casos a x = -1, 13 casos a = -2, 22 casos a x = -3, 13 casos a 
x = -4, 3 casos a x = -5, 1 cas a x = - 6 i 0 casos a x = -7.  
 
Els altres 4 serveis corresponen un al millor dels casos i els altres tres al pitjor. 
Per tant, afegim 1 cas a x = 2 i 3 casos x = -8. 
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ANNEX 6. Pressupostos millores 
 
 
Pressupost projecte 1 
 
L’empresa Rotuloselectronicos.NET ens ha proporcionat aquest pressupost 





Pressupost projecte 2 
 
Mitjançant conversació telefònica amb l’empresa TPViberica s’aconsegueix el 
saber que el sistema automàtic de gestió d’efectiu “ChashKeeper” té un cost de 
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Pressupost projecte 3 
 





Pressupost projecte 4 
 
Francesc Vernet, Product Manager de l’empresa ISI BCN, ha facilitat el 
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ANNEX 7. VAN i TIR 
 
El Valor Actual Net (VAN) i la Taxa Interna de Retorn o Rendibilitat (TIR) són 
dos paràmetres molt utilitzats per calcular la viabilitat d’un projecte. Tots dos es 
basen en l’estimació del flux d’efectiu (de manera simplificada, ingressos 
menys despeses netes). 
 
Es defineix: 




I és la inversió inicial 
N és el número de períodes de la inversió 
Fn és el flux d’efectiu de cada període 
r és la taxa d’actualització o descompte  
 
La TIR és la taxa d’actualització r que fa que el VAN sigui igual a 0. 
 
En un projecte, si el VAN dóna un valor positiu indicarà que és aconsellable 
realitzar-lo, en cas contrari, si el resultat és negatiu millor no apostar-hi. 
 
Passa el mateix amb la TIR. Per a tenir projectes rendibles és interessant que 
TIR ≥ r. 
 
 
Per fer els càlculs s’utilitzarà l’Excel, i s’estimarà que la taxa de descompte per 
calcular el VAN és del 10 %. En cada cas es suposaran flux d’efectiu i períodes 
diferents per donar referències sobre un cas real. 
 





Inversió inicial 500 € 
Flux d’efectiu 1r mes 200 € 
Flux d’efectiu 2n mes 250 € 
Flux d’efectiu 3r mes 300 € 
VAN 103,48 
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Projecte 2 
Inversió inicial 3.700 € 
Flux d’efectiu 1r any 1.000 € 
Flux d’efectiu 2n any 1.200 € 
Flux d’efectiu 3r any 800 € 
Flux d’efectiu 4t any 900 € 
Flux d’efectiu 5è any 1.100 € 
VAN 90,55 





Inversió inicial 854 € 
Flux d’efectiu 1r mes 220 € 
Flux d’efectiu 2n mes 235 € 
Flux d’efectiu 3r mes 230 € 
Flux d’efectiu 4t mes 215 € 
Flux d’efectiu 5è mes 230 € 
VAN 33,69 





Inversió inicial 2.001 € 
Flux d’efectiu 1r any 550 € 
Flux d’efectiu 2n any 600 € 
Flux d’efectiu 3r any 575 € 
Flux d’efectiu 4t any 600 € 
Flux d’efectiu 5è any 625 € 
VAN 204,23 
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ANNEX A. Informe sectorial 2011 Barcelona. El sector de la 
Hostelería, Restauración y Colectividades 2010. 
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1 SITUACION GENERAL. COYUNTURA ECONOMICA INTERNACIONAL.  
A medida que va pasando el año 2010, se van confirmando dos rasgos especiales de la fase de recuperación 
de la crisis económica mundial.  
- Primero, los indicadores de coyuntura aumentan su variabilidad, alternándose etapas en las que 
parece que se recupera la actividad con otras en las que se debilita amenazando con una nueva 
recaída en la recesión.  
- Segundo, las disparidades geográficas se han agudizado.   
En Estados Unidos su economía se orienta hacia una recuperación moderada. Para 2010 se pronostica un 
crecimiento del 2,8% que, en su mayor parte, se debe al impulso del primer trimestre. En el segundo 
trimestre la economía sufrió una notable desaceleración, pasando de crecer un 0,9% a un 0,4% 
intertrimestral.  
La principal causa de la atonía de la actividad en Estados Unidos hay que buscarla en los problemas que 
afectan al consumo privado, para el que no se observan crecimientos superiores al 2% antes del final de 
2011. El consumo se ve mermado por tres factores clave: el endeudamiento de las familias, la debilidad del 
mercado de la vivienda y un mercado de trabajo débil.  
En la eurozona, las perspectivas parecen más favorables después de los datos del segundo trimestre, si bien 
todo debe medirse con prudencia. La tasa de crecimiento del producto interior bruto (PIB) alcanzó un ritmo 
elevado impulsado por la demanda interna, tanto por la inversión como por el consumo privado. Para 2011 
la tendencia será algo más positiva, pero también débil en su conjunto.   
Las perspectivas para Japón tampoco son muy positivas. En la primera mitad de 2010, se benefició de la 
recuperación del comercio mundial y de los estímulos fiscales al consumo. Estas medidas hacen que el 
crecimiento previsto para el conjunto de 2010 se acerque al 2,8%. Sin embargo, las previsiones para 2011 
indican un crecimiento más moderado del 1,4%.  
La economía china sigue avanzando a paso firme, demostrando su resistencia frente a la crisis. Con unas 
perspectivas de crecimiento alrededor del 9%-10% en 2010 y 2011, el gigante asiático se encuentra lejos de 
sufrir un retroceso. El crecimiento continúa dependiendo excesivamente del sector exterior y de la inversión. 
Brasil también sigue ofreciendo datos espectaculares. En el segundo trimestre volvió a superar todas las 
expectativas con un crecimiento interanual del 8,7%. El aumento de las presiones inflacionistas que ello ha 
conllevado ha hecho que el Banco Central de Brasil inicie una senda de subidas del tipo de interés de 
referencia, 200 puntos básicos en lo que va de año.   
La economía española presenta una progresión algo más lenta. Por lo que se refiere a la economía 
española, la recuperación mantiene un perfil similar a la del grupo de países avanzados, si bien el 
crecimiento es más lento y la perspectiva del segundo semestre de 2010 presenta mayores incertidumbres. 
El PIB aumentó el 0,2% en el segundo trimestres en relación con el primero, una décima más que tres 
meses antes. El volumen del PIB prácticamente se estabilizó respecto a un año antes, al registrar una tasa 
de variación interanual del -0,1%.   
Destacar el dinamismo del consumo de las familias y de la inversión en bienes de equipo, que aumentaron 
en relación con el segundo trimestre de 2009, dejando atrás siete trimestres de caídas interanuales. Las 
previsiones parecen apuntar a que el gasto de las familias se revierta en el tercer trimestre del año 
perdiendo dinamismo.  
En este sentido, los indicadores disponibles del periodo muestran de nuevo un descenso de la actividad. Las 
ventas minoristas, por ejemplo, retrocedieron el 2,3% en agosto con relación a doce meses antes y las 
matriculaciones de automóviles cayeron el 24% interanual en julio-agosto (agotados los fondos para ayudas 
directas a las compras del Plan 2000E). Estos indicadores de evolución del consumo privado, combinados 
con los de inversión y a falta de los datos de comercio exterior, apuntan a que el crecimiento del PIB en el 









Con todo, se han revisado ligeramente al alza las previsiones de crecimiento del PIB para el conjunto de 
2010 hasta el -0,3%, debido principalmente a la incorporación de los cambios en las series de los 
componentes de la demanda introducidos por el Instituto Nacional de Estadística.   
El camino hacia la plena normalización de la economía no está siendo fácil. Son muchos los riesgos que 
todavía peligran sobre las principales economías desarrolladas. En España, uno de los focos de tensión 
surgido hace pocos meses parece haberse controlado gracias a las decididas medidas de consolidación 
presupuestaria adoptadas en el pasado ejercicio y en el actual, y que también van a estar muy presentes en 
2011.  
La reducción del déficit público que ya se ha hecho patente en los ocho primeros meses de 2010 ha ayudado 
decisivamente a que en los mercados de deuda pública internacionales se diferencie a España del resto de 
países periféricos de la eurozona que, como Irlanda o Portugal, vuelven a sufrir los duros ataques de la crisis 































2 EL SECTOR DE LA HOTELERIA, RESTAURACIÓN, COLECTIVIDADES
Se analiza en este estudio el mercado de la Hotelería, la Restauración, las Colectividades desde el punto de 
vista de la oferta y la demanda. Para acotar cada uno de estos sectores, se detalla la definición de lo que 
representan: 
 
- HOTELERÍA: Contempla el alojamiento, los restaurantes y cafeterías de los propios hoteles. En este sector 
también se incluyen los espacios Wellness, que han crecido de una forma espectacular en estos últimos 
años. 
- RESTAURACIÓN: En este apartado de los restaurantes se considera por una parte la venta de comidas para 
el consumo, normalmente en locales, y por otra, la venta de servicios de comida y complementos. 
- COLECTIVIDADES: Se entienden las colectividades como un comedor colectivo, es decir comedores 
escolares, los destinados a la salud, etc.  
 
La evolución de todos estos sectores ha sido muy positiva, pero en estos dos últimos años se presenta una 
tendencia descendente acorde con el contexto de crisis económica en el que nos encontramos. Según las 
previsiones, el sector continuará en retroceso en 2010 pero de forma mas moderada que en 2009. Esta 
ligera mejora es atribuible a la moderación de la recesión en la economía internacional. 
 
España continúa siendo uno de los países de la UE más importantes en número de establecimientos 
hosteleros como bares, restaurantes, cafeterías, heladerías, quioscos, etc. (incluyendo todas las actividades 
sujetas al impuesto de actividades económicas, IAE).  
 
Se puede observar que tanto el número de empresas en España por actividad principal como el número de 
locales, continúan en alza. 
 
Las cifras  obtenidas del Directorio Central de Empresas, del INE, son las siguientes. 
 





2009 2008 2007 2006 
Hoteles 12.290 12.294 12.220 11.694 
Camping y otros tipos de hospedaje de corta duración 10.718 10.224 9.687 8.968 
Restaurantes 63.728 63.336 62.397 61.030 
Establecimientos de bebidas 192.015 191.806 192.063 190.296 





2009 2008 2007 2006 
Hoteles 14.960 14.806 14.570 13.890 
Camping y otros tipos de hospedaje de corta duración 12.255 11.671 11.003 10.181 
Restaurantes 71.442 70.641 69.298 67.457 
Establecimientos de bebidas 202.592 201.941 201.783 199.425 
Comedores colectivos y provisión de comidas preparadas 13.511 12.912 12.293 11.643 
Fuente: INE-Dirce- y elaboración propia 
Nota: Una empresa registrada puede tener más de un local en funcionamiento. Siempre el núemro de locales será más 










3 ANÁLISIS DE LA DEMANDA DEL SECTOR 
3.1 ANÁLISIS DE LA EVOLUCIÓN DE LA DEMANDA 
La evolución de la demanda  del sector de la Hostelería, Restauración y Colectividades está directamente 
relacionada con los siguientes factores: la estructura socioeconómica del país y el turismo.  
 
A continuación se analizan estos dos aspectos. 
 
3.1.1 Estructura socioeconómica 
 
El sector hostelero es uno de los pilares de la economía española pero la grave situación de crisis que sufre 
el sistema se ha dejado notar un año más, si bien lo ha hecho con caídas mas leves que en el 2008 , lo que 
deja un pequeño espacio para la esperanza para una pronta recuperación.  
 
La evolución anual de la población sigue incrementándose, según los datos del INE, pero en contrapartida la 
crisis económica ha provocado un importante aumento en el número de desempleados que se sitúa en 
4.645.500 en el 2010. 
 
Evolución de la población española en número de personas.  
Años 2001-2009.  










Fuente: INE y elaboración propia 
 
 
Por este motivo, y a pesar de que el desarrollo urbanístico y la consecuente distancia de la vivienda a los 
centros de trabajo obliga a las personas a comer fuera de casa, la situación de crisis actual han modificado 
considerablemente los hábitos de consumo fuera del hogar y se han reducido tanto en lo que se refiere a la 
frecuencia como al gasto. 
 
En el siguiente apartado se comenta sobre el gasto en alimentación de los españoles y los cambios de 















3.1.1.1 El gasto en alimentación 
 
Los importantes cambios demográficos, sociales y culturales, relacionados con los procesos de urbanización, 
industrialización, modificaciones en los ritmos de trabajo, transformación en los sistemas de distribución y 
comercialización, la completa incorporación de las mujeres al trabajo externo remunerado, la población 
inmigrante, los cambios de los modelos alimentarios, así como la delicada situación económica actual, han 
llevado a considerables modificaciones en la estructura de la dieta y del consumo alimentario español.  
 
Según el Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentación (MAPA), el consumo alimentario en España en 
2009 fue de 88.970 millones de euros, los cuales se distribuyen entre el 74% que se consume en los 
hogares; el 23% que se consume en Hostelería y Restauración y el 3% en Instituciones (colectividades). 

Comparativa del consumo total  de alimentación (según lugar de consumo). 2008-2009. 
















Hogares 62.992 65.185 65.749 0,86% 564
Hotelería/Restauración 22.979 22.000 20.595 Ͳ6,39% Ͳ1.405
Instituciones 2.044 2.597 2.626 1,12% 29
TOTAL 88.015 89.782 88.970 Ͳ0,90% Ͳ812




Se observa un cambio en los hábitos del consumo ya que debido a la crisis económica que marca el 
panorama español, se detecta que hay un descenso en el consumo en hostelería/restauración y aumenta 
significativamente el consumo dentro del hogar. Concretamente, el consumo en Hostelería y Restauración 
disminuye un 10% en dos años (2009 respecto a 2007), el consumo en los Hogares aumenta un 4,4% en 
este mismo periodo y el consumo en Colectividades aumenta un 28,5%. 
 
Ante la situación económica actual, se han modificado los hábitos de consumo fuera del hogar. 
 
Estructura del Gasto. 2009 
73,90%
26,10%
Dentro Hogar Fuera Hogar
 
Fuente: Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentación (MAPA) 
 
Una tercera parte del gasto total en alimentación de los españoles se realiza fuera del hogar y está vinculado 
con la actividad diaria: individuos entre 18 y 44 años acuden a los establecimientos los días entre semana, 
consecuencia de la vida laboral debido a que el lugar del trabajo está lejos de la vivienda.  Primamos 
comodidad, impulso y falta de tiempo. 
 
Se han realizado al año 6.810 millones de visitas individuales a establecimientos. Sin embargo, se han 









Básicamente, se deja de consumir fuera los Fines de Semana, aunque uno se permite gastar un 50% más 
por ocasión estos días. 
 
Los más jóvenes son los que más han modificado sus hábitos de consumo y los más mayores los que 
menos. El cambio de hábitos afecta principalmente a la frecuencia con que comen/cenan fuera de casa y al 
gasto, que en ambos casos se reduce. 
 
El estudio del MAPA realizado sobre el Consumo y la Distribución Alimentaria, ya indicaba que un 13,4% de 
los entrevistados manifestaban haber renunciado en los últimos meses a comer en restaurantes y traerse de 
casa la comida y comerla en la empresa, en espacios al aire libre, etc. Este resultado aumenta a un 18,2% 
entre los jóvenes con edades entre 18 y 35 años.  
 
Otro aspecto que se observa es que se dejan de consumir  productos económicamente más altos (Mariscos, 
Cordero, Vinos,…), y se vuelve a consumir productos más básicos: Arroz, Cerdo y Pollo, Fruta, Pasta y 
Verduras. 
 
Cuando se consume fuera del hogar, se prefieren los Bares/Cafeterías y los Restaurantes Menú, a la Carta y 
de Comida Rápida.  
 
Y la pregunta que se plantea es: ¿Cómo es el consumidor fuera del hogar en tiempo de crisis? 
 
x Modifican menos su comportamiento los individuos que más frecuentemente consumen fuera del 
Hogar. El consumidor fuera del Hogar es principalmente masculino, entre 25 y 45 años. Por áreas 
geográficas, se consume más fuera del Hogar en Andalucía, Levante y Madrid capital y en las principales 
grandes ciudades. 
 
x Los individuos que más reducen sus consumos fuera del Hogar son: 
9 Las Mujeres 
9 Los Niños y Jóvenes, así como también los Retirados 
9 Ciudades grandes de las regiones Catalana, Norte y Centro 
9 Las salidas de familias de 3 y 4 miembros 
 
9 Sin embargo, incrementan algo sus salidas los individuos de 45 a 54 años; las regiones de 
Andalucía y Canarias, la clase social media-baja y las salidas en grandes grupos. 

3.1.2 El turismo 
 
Al igual que en el sector de la restauración, la crisis económica también ha impactado en el sector turístico. 
 
A NIVEL MUNDIAL 
 
La recesión económica mundial, que ha predominado durante todo el año 2009, agravada por la 
incertidumbre en torno a la pandemia de la gripe A(H1N1), ha influido directamente en el panorama turístico 
internacional. Tanto la evolución de las llegadas de turistas internacionales como la de ingresos por turismo 
han experimentado descensos generalizados (según indican los datos recopilados por la Organización 
Mundial de Turismo (OMT) para cada uno de los países competidores). 
 
Las llegadas de turistas internacionales por motivos de negocios, ocio u otros fines disminuyeron un 4% en 
2009 y se quedaron en 880 millones de llegadas. Estas estimaciones suponen una ligera mejoría sobre 
anteriores previsiones, como resultado del repunte de un 2% en el último trimestre de 2009. Sin embargo, 
las llegadas de turistas internacionales a nivel mundial habían disminuido antes un 10%, un 7% y un 2%, 
respectivamente, en los tres primeros trimestres. Asia-el Pacífico y Oriente Medio lideraron la recuperación y 
el crecimiento volvió a ser positivo en estas regiones en la segunda mitad del 2009. 
 
 Así que los resultados de los últimos meses sugieren que la recuperación ya estaría en curso, si bien de 
forma muy moderada. 
 
Como en crisis anteriores, en 2009 los consumidores tendieron a viajar a lugares más próximos a sus 









varios destinos, a menudo con el apoyo de medidas específicas de los gobiernos dirigidas a potenciar esta 
tendencia. Este fue el caso, entre otros muchos países, de Brasil, China y España, donde el mercado 
nacional, que representa una cuota importante del total de la demanda, ha contribuido a compensar 
parcialmente el declive del turismo internacional. 
  
El crecimiento generalizado registrado en el último semestre de 2009, tras 14 meses de resultados 
negativos, ha contribuido a presentar un cierre de año mejor de lo esperado. El aumento del 2% del último 
trimestre de 2009 contrasta con los decrecimientos del 10%, el 7% y el 2% sufrido en los tres primeros 
trimestres del año, respectivamente. 
 
 
A NIVEL ESPAÑOL 
 
Realizando un estudio más detallado por países, España se posicionó como tercer destino turístico más 
visitado del mundo en 2009 por detrás de Francia y EEUU. En 2009 las llegadas internacionales a España 
cierran el año con 52,2 millones de turistas, un 8,7% menos que 2008. A pesar de la caída, las cifras 
obtenidas suponen  mantener la demanda turística en los niveles del año 2004, el quinto mejor año de la 
historia de nuestro país por número de turistas recibidos, lo cual, dadas las condiciones económicas 





Esa fortaleza ha propiciado unos resultados muy apreciables en la financiación del déficit comercial español, 
ya que gracias a los ingresos derivados de la actividad turística, la tasa de cobertura que se situaba en 2008 
en valores en torno al 32% llegó a cerca del 60% a finales de 2009, lo que representa una contribución 
excepcional del turismo a la Balanza de Pagos.  
 
Sin embargo, pese a esa buena noticia, no puede dejar de resaltarse que la evolución económica 
experimentada por los países que constituyen el grueso de la demanda turística hacia España, han 
atravesado un ejercicio 2009 condicionado por tasas de crecimiento económico regresivas y niveles de 
desempleo desconocidos en muchos de estos países durante décadas. Estos factores, por sí solos, ya son 
suficientemente explicativos de la disminución que han experimentado los registros de entrada de turistas y 










España capta un volumen notable de turistas con una capacidad de gasto turístico bajo. Y estos turistas son 
los primeros que han notado los efectos de la crisis económica y del desempleo, viendo reducir de forma 
contundente su capacidad de consumo, con que la opción de viajar tal como lo venían haciendo durante 
años ha desaparecido. 
 
A pesar de las cifras turísticas globales, que pueden transmitir una sensación de haber registrado un mal 
año a efectos del turismo español, cabe señalar que la valoración de los turistas respecto a la oferta 
encontrada y los servicios puestos a su disposición es altamente positiva.  
 
Todo ello supone una excelente respuesta de los clientes del mercado turístico español, que debe servir para 
trabajar hacia la mejora continua y sostenible del modelo español de turismo y poder avanzar hacia un 
modelo cada vez más competitivo, exclusivo y sostenible. 
 
Si se analiza la fidelidad de los turistas por mercados, de los tres principales emisores que recibe España, el 
británico es el que presentó el índice de fidelidad más elevado: el 91%. 
 
Según Eurostat, España fue el país de la Unión Europea que registró más pernoctaciones en sus hoteles 
durante 2009, con 252 millones. Tras España se sitúan Italia (238 millones), Alemania (216 millones), 
Francia (191 millones) y Reino Unido (170 millones). Estos cinco países suponen más del 70% del total de 
noches en hotel realizadas durante 2009 en los 27 países de la Unión Europea. 
 
En el 2010, durante el mes de agosto se registraron 39,5 millones de pernoctaciones en establecimientos 
hoteleros, lo que supone un aumento del 9,3% respecto al mismo mes de 2009. Este aumento de las 
pernoctaciones se produce tanto entre los residentes, como entre los no residentes. La estancia media 
aumenta un 2,1% respecto a agosto de 2009, situándose en 3,9 pernoctaciones por viajero. 
 
Evolución de los Visitantes en España (en millones). Años 2004-2009.  
 2004 2005 2006 2007 2008 2009 
TOTAL VISITANTES  86 92,6 95,9 99,1 97,8 88,8 
Turistas 52,4 55,9 58,2 59,2 57,3 52,2 
Excursionistas 33,6 36,7 37,7 39,9 40,5 36,6 


















Por otra parte hay que tener en cuenta que el turismo tiene una gran importancia en lo que a generación de 
empleo se refiere al ser un sector intensivo en mano de obra. 
Alrededor del 11% de los ocupados en la economía española en el 2009 lo están en alguna actividad 
turística, y en algunas economías regionales como las insulares el turismo tiene un gran peso, en torno al 
25% del empleo. 
En cuanto a la composición del gasto turístico, se pone en evidencia que la partida correspondiente al 
transporte fue la que más peso tuvo dentro del presupuesto total del viaje de los turistas recibidos en 
España, un 25,3%. En segundo lugar se sitúa el paquete turístico, que representó el 22,1% del gasto total y 
en tercer el alojamiento, que representa el 19,1% del gasto total. Los gastos propios de consumo en destino, 
tales como el gasto en restaurantes y el gasto en excursiones ocuparon los últimos puestos. 

























Los turistas internacionales se concentraron principalmente en las comunidades autónomas situadas en el 
litoral mediterráneo. El 91% del flujo recibido se dirigió a las seis comunidades consideradas como 
principales receptoras. Son, por orden: Cataluña, Baleares, Canarias, Andalucía, Comunidad Valenciana y 
Comunidad de Madrid.  
 
3.2 EVOLUCIÓN DEL SECTOR RESTAURACIÓN 
Los cambios producidos en los últimos años en el estilo de vida, en los gustos de los españoles y en el 
volumen de ingresos dieron lugar a que se comiera cada vez más fuera de casa. El creciente número de 
cadenas de comida rápida y restaurantes establecidos en los centros comerciales y en los grandes 
hipermercados es una evidencia de esta nueva demanda.  
 
El número total de restaurantes españoles va creciendo año tras año, tal y como se ve en el cuadro: 
 




2009 2008 2007 2006 
Restaurantes 63.728 63.336 62.397 61.030 
Establecimientos de bebidas 192.015 191.806 192.063 190.296 
Comedores colectivos y provisión de comidas preparadas 11.719 11.254 10.688 10.130 
 
Fuente: INE-Dirce (Directorio Central de Empresas) 

Se hace la diferencia entre las empresas de Restauración y el número de locales.  




2009 2008 2007 2006 
Restaurantes 71.442 70.641 69.298 67.457 
Establecimientos de bebidas 202.592 201.941 201.783 199.425 



















En España, en 2009, había 71.442 locales de Restaurantes; 202. 592 establecimientos de bebidas y 13.511 
comedores colectivos y provisión de comidas preparadas. En los tres casos, han aumentado el número de 
establecimientos respecto a los años anteriores. 
La distribución de los Restaurantes por Comunidades Autónomas se representa en el siguiente cuadro:  
 
Censo de Establecimientos Restaurantes por CC.AA (2009) 
 
Número  de restaurantes 
2008 
 





Cataluña 11.967 12.206 17,09% 
Com. Valenciana 10.036 10.066 14,09% 
Andalucía 9.682 9.743 13,64% 
Madrid 7.489 7.663 10,73% 
Canarias 7.219 7.264 10,17% 
Islas Baleares 5.104 5.140 7,19% 
Galicia 4.048 4.111 5,75% 
País Vasco 3.748 3.661 5,12% 
Castilla y León 2.451 2.464 3,45% 
Castilla la Mancha 1.808 1.855 2,60% 
Murcia 1.548 1.607 2,25% 
Aragón 1.511 1.594 2,23% 
Asturias 1.398 1.379 1,93% 
Cantabria 801 813 1,14% 
Navarra 704 698 1,00% 
Extremadura 654 686 0,96% 
La Rioja 357 358 0,50% 
Ceuta y Melilla 116 134 0,19% 
TOTAL 70.641 71.442 100% 
Fuente:INE(DIRCE)yelaboraciónpropia
 
Cataluña es la Comunidad con mayor número de Restaurantes, seguido de la Comunidad Valenciana, 

















Evolución de la producción en el sector de la restauración. (Millones de €) 
 Producción 
% Var. interanual 
2000 14.243 5,51% 
2001 15.349 7,77% 
2002 16.510 7,56% 
2003 18.162 10,01% 
2004 19.997 10,10% 
2005 21.524 7,64% 
2006 23.100 7,32% 
2007 24.935 7,94% 
2008 25.957 4,1% 
   Fuente: FEHR (Federación Española de Hostelería). Últimos datos disponibles 
 
3.2.1 COMIDA PREPARADA 
 
La crisis económica provoca que los consumidores busquen las alternativas más adecuadas para el ahorro. 
La comida rápida es una de ellas. 
 
Por otra parte, el nuevo ritmo de vida ha obligado a la gente a buscar soluciones de cómidas rápidas por el 
escaso tiempo libre de que disponen para su elaboración. Según un estudio realizado por la empresa 
Nielsen, el 48% de la población indica que sustituye la compra de ingredientes para cocinar por comida 
preparada. 
 
Esto ha propiciado que aumente el número de tiendas de comida preparada, que solo se tiene que calentar 
en el microondas ahorrando tiempo en la elaboración. Estas comidas se compran habitualmente en 
Supermercados, Tiendas de alimentación, Hipermercados y también se puede adquirir en los propios 
restaurantes. 
  
Según el informe del Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentación (MAPA), el consumo de productos 
preparados aumentó de media un 8,2% en 2008 , en relación al mismo período del año anterior. Los datos 
confirman que este creciente consumo se ha llevado a cabo, sobretodo, en la hostelería y restauración y en 
los hogares, con un consumo de un 14,3% superior al año anterior. 
 
3.2.2 Restaurantes  
La cocina española tiene un gran prestigio a nivel mundial desde hace varios años, siendo cada vez más los 
restaurantes con alguna estrella michelín. Tras la nueva entrega, la situación de los restaurantes españoles 
queda de la siguiente manera: 
x Restaurantes con Tres estrellas Michelín:  
 El Bulli (Ferrán Adriá) 
 Can Fabes (Santi Santamaría) 
 Sant Pau (Carmen Ruscalleda) 









 Martín Berasategui (Martín Berasategui)  
 Pedro Subijana (Akelarre) 
 El Celler de Can Roca 
 
x Restaurantes con Dos estrellas Michelín:  
 Abac en Barcelona  
 La Alquería en Sanlúcar la Mayor, Sevilla  
 Atrio en Cáceres  
 Casa Marcial en Asturias  
 Lasarte en Barcelona  
 Les Cols en Gerona  
 Mugaritz en Rentería, Guipúzcoa  
 El Poblet en Denia, Alicante  
 Lasarte en Barcelona  
 Santceloni, Sergi Arola Gastro y la Terraza del Casino en Madrid 
x Restaurantes con Una estrella Michelín:  16 son nuevas incorporaciones de este año. Estas son: 
 En Madrid, Kabuki Wellington; Diverxo, Ramon Freixa y La Broche.  
 En Cataluña: La Enoteca del Hotel Arts en Barcelona; Bo.Tic en Gerona, El Torreó de L’India 
en Tarragona y la Fonda Cesc, en Gombrén (Gerona). 
 En Valencia, Julio, en Fontanars dels Aforins.  La Cabaña de la Finca Buenavista, en Murcia. 
 En el País Vasco, el Asador Etxebarri en Atxondo.  
 En Galicia, A Estación en Cambre y As Garzas, en Malpica.  
 En Leon, Cocinandos. 
 En Andalucía, el almeriense Alejandro y en Canarias el restaurante de de Martín 
Berasataegui del Hotel Abama. 
 
 
3.3 EVOLUCIÓN DEL SECTOR DE LOS ESTABLECIMIENTOS DE BEBIDAS. 
 
Las ramas productivas integradas en este apartado son las que ya se han señalado como establecimientos 
de bebidas : 
· Cafeterías en todas sus formas. 
· Cafés-bares. 
· Tabernas. 
· Y otras formas de manifestación hostelera ligadas al sector, preferentemente actividades que 
despachan casi en exclusividad bebidas. 
Como aparece en el cuadro siguiente, el sector de bares y cafeterías también ha crecido en los últimos años. 
Comparando el crecimiento en número de establecimientos y en número de empresas del mismo sector, se 
observa que el primero es superior. Ello es debido a la apertura de cadenas, las cuales tienen más de un 










Evolución del número de establecimientos de bebidas. (a fecha 1 de enero de cada año) 
 Núm. Establecimientos % Var. interanual Núm. empresas % Var. interanual 
2001 194.229 -0,51 186.875 -0,07% 
2002 194.611 0,20 186.946 0,04% 
2003 196.994 1,22 189.369 1,30% 
2004 203.249 3,18 194.653 2,79% 
2005 201.003 -1,11 192.853 -0,92% 
2006 199.425 -0,79 190.296 -1,33% 
2007 201.783 1,18 192.063 0,93% 
2008 201.941 0,08 191.806 -0,13% 
2009 202.592 0,32 192.015 0,11% 
 Fuente: INE (DIRCE) 
 
En el siguiente cuadro se observa la distinta distribución entre Comunidades Autónomas. Andalucía es la 
comunidad que más cafés y bares tienen registrados, con 36.705 locales. Le siguen Cataluña, Madrid y la 
Comunidad Valenciana. Estas cuatro comunidades concentran el 53,8% del total de los establecimientos de 
bebidas de España. 
Censo de establecimientos de bebidas por Comunidades autónomas (2009) 
 Establecimientos 2008 Establecimientos 2009 % s/total 2009 
Andalucía 36.195 36.705 18,12% 
Cataluña 27.425 28.111 13,88% 
Madrid 23.117 22.994 11,35% 
Com. Valenciana 21.074 21.177 10,45% 
Galicia 16.508 16.344 8,07% 
Castilla y León 15.407 15.366 7,58% 
País Vasco 9.809 9.397 4,64% 
Castilla la Mancha 9.132 9.135 4,51% 
Canarias 8.189 8.187 4,04% 
Asturias 6.421 6.268 3,09% 
Murcia 5.887 5.967 2,95% 
Aragón 5.707 5.843 2,88% 
Extremadura 5.882 5.808 2,87% 
Islas Baleares 4.006 4.033 1,99% 
Cantabria 3.119 3.111 1,54% 
Navarra 2.020 2.062 1,02% 
La Rioja 1.629 1.635 0,81% 









TOTAL 201.941 202.592  
Fuente: INE (DIRCE) 
 
3.4 EVOLUCIÓN DEL SECTOR HOTELERO 
  
El número de establecimientos hoteleros en España aumentó en 2009 respecto al año 2008. 
 
 Núm. Establecimientos % Var. interanual Núm. empresas % Var. interanual 
2001 194.229 -0,51 186.875 -0,07% 
2002 194.611 0,20 186.946 0,04% 
2003 196.994 1,22 189.369 1,30% 
2004 203.249 3,18 194.653 2,79% 
2005 201.003 -1,11 192.853 -0,92% 
2006 199.425 -0,79 190.296 -1,33% 
2007 201.783 1,18 192.063 0,93% 
2008 201.941 0,08 191.806 -0,13% 
2009 202.592 0,32 192.015 0,11% 
Fuente: INE y elaboración propia 
 
Según el INE, los establecimientos hoteleros de dos, tres y cuatro estrellas son los que concentran el mayor 
número, alcanzando los 7.172 locales y  1. 346 número de plazas.   
 
En el siguiente cuadro se detalla el número de establecimientos abiertos según categoría: 
 
Establecimientos hoteleros estimados abiertos por categoría  
























































Según un estudio realizado por la FEHR (Federación Española de Hoteles y Restaurantes), la estructura del 









se agrupan los hostales y pensiones, y los hoteles de 5 y 4 estrellas en dos conjuntos; predominando los 
primeros en cuanto al número de establecimientos. Destacando en plazas los hoteles de categoría superior. 
 
En el cuadro se detalla la evolución en número de locales totales  y su distribución por el territorio español: 
 













En el siguiente cuadro se observa la distinta distribución entre Comunidades Autónomas. Cataluña y 
Andalucía son las comunidades que más hoteles tienen registrados, con 2.441 y 2.411 locales en 2009, 
respectivamente. 
Censo de establecimientos hoteles por CC.AA en 01/01/2009. 






Cataluña 2.376 2.441 16,32% 
Andalucía 2.375 2.411 16,12% 
Islas Baleares 1.285 1.253 8,38% 
Madrid 1.265 1.278 8,54% 
Galicia 1.036 1.044 6,98% 
Comunidad Valenciana 969 972 6,5% 
Castilla y León 949 941 6,29% 
Canarias 726 721 4,82% 
Navarra 565 649 4,34 
Castilla y La Mancha 589 574 3,84% 
Aragón 556 575 3,84% 
Asturias 554 552 3,69% 









Cantabria 426 422 2,82% 
Extremadura 289 298 1,99% 
Murcia 187 180 1,2% 
La Rioja 111 113 0,76% 
Ceuta y Melilla 30 30 0,2% 
TOTAL 14.806 14.960 100% 
Fuente:INE(DIRCE)yelaboraciónpropia
 
Los hoteles españoles ofrecieron, de media, 1.362.877 plazas de alojamiento a lo largo del año 2009, con 
un incremento del 1,3% respecto al año 2008. 
El grado de ocupación por plazas alcanzó, de media, el 49,5%, un 7,5% menos que en 2008. El grado medio 
de ocupación por plazas en fin de semana se situó en el 54,7%, superior en 5 puntos al grado de ocupación 
total, su bien un 5,7% menor que la registrada el año anterior. 
 
Situación en el 2010 
 
Según los datos provisionales del INE del 2010, durante el mes de agosto se registraron 39,5 millones de 
pernoctaciones en establecimientos hoteleros, lo que supone un aumento del 9,3% respecto al mismo mes 
de 2009. Este aumento de las pernoctaciones se produce tanto entre los residentes (un 1,6%), como entre 
los no residentes (un 16,3%). 
 
También se observa que en el 2010 la estancia media aumenta un 2,1% respecto a agosto de 2009, 
situándose en una media de 3,9 pernoctaciones por viajero. En el periodo agregado de julio y agosto, las 
pernoctaciones aumentan un 8,3% respecto a 2009. Las de residentes crecen un 1,7%, mientras que las de 
no residentes lo hacen un 13,7%. 
 
Durante los ocho primeros meses de 2010 las pernoctaciones aumentan un 5,9% respecto al mismo periodo 
del año anterior.  
 
Por su parte, el Índice de Precios Hoteleros (IPH) registra un descenso del 0,6% en agosto de 2010. Respecto 
a los indicadores de rentabilidad del sector hotelero, la facturación por habitación ocupada alcanza un valor 
medio de 80,1 euros (0,6 euros más que en agosto de 2009) y el ingreso por habitación disponible se sitúa 
en 56,1 euros (2,9 euros más que hace un año). 
 
Por categorías, la facturación media es de 165,7 euros para los hoteles de cinco estrellas, de 92,8 euros 
para los de cuatro y de 69,2 para los de tres estrellas. Los ingresos por habitación disponible para estas 
mismas categorías son de 107,8 euros, 71,6 euros y 53,0 euros, respectivamente. 
 
En cuanto al grado de ocupación, en agosto se cubren el 70,4% de las plazas ofertadas, lo que supone un 
aumento del 4,2% respecto al mismo mes del año anterior. El grado de ocupación por plazas en fin de 
semana se sitúa en el 73,5%, con un crecimiento interanual del 4,8%. 
 
Así que, podemos decir que el futuro es alentador para el sector hotelero y que en el 2010 se puede apreciar 
signos de una mejora respecto al 2009.  
 
El sector turístico en general, y con ello el sector hotelero,  deben enfrentarse a nuevos retos, concretamente, 
a la nueva era del  turismo, marcada por : 
x el cambio tecnológico  
x la responsabilidad medioambiental y 
x las renovadas demandas del consumidor 
 
Para ello, se hace necesario un cambio de estrategia, apostar por un nuevo modelo de crecimiento del 









sostenibilidad de la economía, como factores clave para hacer frente a un contexto cada vez más 
competitivo. 
 
3.5 EVOLUCIÓN DE COLECTIVIDADES 
Es indudable la fortaleza de expansión que tiene este grupo económico. Y hay que destacar, que es uno de 
los sectores de la hostelería con mayor capacidad expansiva. 
 
El consumo extradoméstico de productos de alimentación y bebidas en la Restauración Colectiva en el 
primer trimestre del 2010, supone un volumen de 1,2 mil millones de kilos/litros anuales. Estas cifras 
representan un descenso interanual del -4,7%. 
 
En términos de valor, calculado como el gasto en productos de alimentación y bebidas por parte de los 
establecimientos de Restauración Colectiva en España, el descenso es del -3,6% en el último año, situando 
la cifra absoluta en 2,6 mil millones de Euros. 
 
Por lo que se refiere a las colectividades (principalmente hospitales y colegios), hay que señalar que también 
han experimentado un importante incremento en la construcción de este tipo de instituciones. El siguiente 
cuadro recoge el número de colectividades existentes en el país en los últimos años. 
 
Evolución en número de colectividades en España. (*) 
(a fecha 1 de enero de cada año) 
 Núm. establecimientos % Var. Interanual 
2001 9.386 1,14 
2002 9.721 3,57 
2003 10.150 4,41 
2004 10.865 7,04 
2005 11.362 4,57 
2006 11.643 2,47 
2007 12.293 5,58 
2008 12.912 5,04 
2009 13.511 4,64 
   Fuente: INE (DIRCE) y elaboración propia 
                                      (*) El INE incluye como colectividades los comedores colectivos y la provisión de comidas preparadas. 

El crecimiento en los últimos años ha sido muy importante, por lo tanto se puede asegurar que el sector es 
aún joven. En los últimos 6 años el número de establecimientos ha aumentado cerca de un 30%.  
Un dato importante a destacar, es que solo entre cuatro comunidades autónomas se absorbe el 70% de todo 
el censo de locales de colectividades nacional. Las comunidades autónomas más importantes en número de 
colectividades son Andalucía, Cataluña, la Comunidad Valenciana y Madrid. A continuación se detallan los 
centros de colectividades por CC.AA para poder apreciarlo más detalladamente. 
 







Andalucía 2.999 3.124 23,12% 
Cataluña 2.413 2.556 18,92% 
Com.Valenciana 1.905 1.974 14,61% 
Madrid 1.724 1.767 13,08% 
Canarias 591 632 4,68% 









Murcia 453 480 3,55% 
Islas Baleares 390 436 3,23% 
Castilla y León 387 419 3,1% 
Castilla la Mancha 401 417 3,09% 
Aragón  272 270 2% 
Extremadura 185 201 1,49% 
Asturias 194 196 1,45% 
País Vasco 176 185 1,37% 
Navarra 103 98 0,73% 
Cantabria 99 95 0,7% 
La Rioja 66 66 0,49% 
Ceuta y Melilla 31 32 0,24% 
TOTAL 12.912 13.511 100% 
Fuente:INE(DIRCE)yelaboraciónpropia

3.6 EL SECTOR EN CATALUÑA 
Cataluña es una de las comunidades autónomas con más número de hoteles de todo el panorama nacional, 
ello puede ser debido bien, por el papel fundamental que  desempeña en el turismo en España, por ser una 
del las comunidades que hospedaron un mayor porcentaje de viajeros en los hoteles, bien por el crecimiento 
de la población. 
 
Si se analiza la evolución del sector, distinguiendo los restaurantes de los establecimientos de bebidas y los 
comedores colectivos y provisión de comidas preparadas, se observa un incremento en todos ellos, tanto 
desde el número de empresas como del número de establecimientos: 




2009 2008 2007 2006 
Hoteles 2.044 2.043 2.046 2.022 
Camping y otros tipos de hospedaje de corta duración 1.631 1.516 1.428 1.296 
Restaurantes 11.172 11.044 10.971 10.800 
Establecimientos de bebidas 26.936 26.332 26.141 25.396 
Comedores colectivos y provisión de comidas preparadas 2.246 2.145 2.017 1.945 




2009 2008 2007 2006 
Hoteles 2.441 2.376 2.343 2.291 
Camping y otros tipos de hospedaje de corta duración 1.823 1.695 1.587 1.446 
Restaurantes 12.206 11.967 11.845 11.564 
Establecimientos de bebidas 28.111 27.425 27.157 26.330 
Comedores colectivos y provisión de comidas preparadas 2.556 2.413 2.274 2.174 










Comparativa del número de empresas de Restaurantes, Establecimientos de bebidas, comedores 
colectivos y provisión de comidas preparadas. 
  
En cuanto al sector de Restauración, la comparativa respecto a otras Comunidades Autónomas es la 










Andalucia Cataluña Comunidad Valenciana Madrid (Comunidad)
 Fuente: INE- Dirce- y elaboración propia 
 
 
Comparativa número de empresas de Hoteles + Camping y otros tipos de hospedajes de 
corta duración 
Y en lo que se refiere al sector Hostelero, la comparativa respecto a otras Comunidades se detalla en el 

















Canarias Castilla y León Balears (Illes)














4 ANÁLISIS DE LA OFERTA 
4.1 EVOLUCIÓN DEL EQUIPAMIENTO Y MAQUINARIA PARA LA HOSTELERÍA Y LAS 
COLECTIVIDADES 
 
La grave situación de crisis que sufre el sistema económico mundial ha afectado a todos los colectivos. 
También a éste; y tanto en el 2008 como en el 2009. A pesar de los datos negativos de estos dos últimos 
años, en estos momentos se detecta una tendencia a la recuperación, lo que indica que el esfuerzo realizado 
por la industria para superar la difícil situación está dando sus frutos.  
Según un estudio elaborado por FELAC, Federación Española de Asociaciones de Fabricantes de Maquinaria 
para Hostelería, Colectividades e Industrias afines, se estima que la facturación de las 162 empresas 
integradas en la federación se situó, en el 2009, en unos 1.400 millones de euros, un 22% menos que en el 
2008. Las exportaciones estimadas tuvieron un descenso menor, alcanzando los 480 millones de euros y 
disminuyendo un 16% respecto al año anterior. Estas empresas emplearon en el 2009 a unos 8.500 
trabajadores. 

Las empresas integradas en FELAC pertenecen a los siguientes sectores: 
 
























































Los sectores que más facturan 
De acuerdo con el estudio, el sector que más facturó en el 2009 fue el de cocinas colectivas y sus equipos 
(equipos de cocción, equipos auxiliares de cocina, ventilación y climatización, almacenamiento y transporte, 
y lavado de vajilla). 
Le siguieron los siguientes sectores: equipamiento para lavandería y limpieza (lavadoras y secadoras 
industriales, artículos de higiene industrial como dosificadores de jabón, secadores de manos o accesorios 
de baño); menaje y artículos de mesa (utensilios para el servicio de mesa y cocina en acero inoxidable y 
aluminio, cubiertos, vajillas en porcelana y recipientes de plástico); equipamiento para refrigeración (equipos 
de refrigeración y máquinas productoras de cubitos de hielo); mobiliario y decoración (mobiliario de interior o 
exterior); equipamiento para cafeterías (máquinas de café y exprimidores de cítricos); varios (textiles y 
artículos de un solo uso); vending (máquinas de distribución autómatica), y sistemas de seguridad y control 





EMPRESAS DE FELAC EN 2009. Distribución por facturación 

























































Los sectores que más exportan 
La tendencia a aumentar las exportaciones año tras año es uno de los hechos más destacables. Este 
importante desarrollo se debe principalmente a la inversión en I+D+i realizada por los fabricantes españoles 
en los últimos años y a las mejoras en productividad, calidad y diseño de los productos, que cada vez están 
más solicitados en el exterior. 
Las cocinas colectivas y sus equipos también fue el segmento que más exportó en el 2009, seguido por 
equipamiento para lavandería y limpieza, menaje y artículos de mesa, equipamiento para refrigeración, 







EMPRESAS DE FELAC EN EL 2009 
Exportación TOTAL  480.000.000 Eur. 







Cocinas colectivas y sus equipos
Equipos para lavandería y limpieza






Sistemas de seguridad y control
Fuente: FELAC- datos estimados 
 

















Las empresas de FELAC por comunidades autónomas 
El 67% de los fabricantes españoles de equipamiento para hostelería y colectividades integrados en FELAC 




































































                FUENTE: FELAC


Principales clientes de España del sector de equipamiento para hostelería 
Según datos del ICEX, los principales clientes de España en la exportación de equipamiento para la 





4. Reino Unido 
5. Alemania 
















4.2 EVOLUCIÓN DEL VENDING 
 
Según el estudio realizado por DBK, el mercado de explotación de máquinas expendedoras de alimentos, 
bebidas y tabaco registró una caída del 3,8% en 2009, en un contexto marcado por el descenso del consumo 
final de los hogares.  
 
En 2010 previsiblemente registrará un descenso de alrededor de medio punto porcentual, situándose el 
volumen de negocio en 2.250 millones de euros. Las ventas de alimentos sólidos contabilizarán de nuevo un 
moderado aumento, en un contexto de gradual incremento del parque y de utilización de este tipo de 
máquinas. 

4.2.1 Evolución del mercado 
El mercado de explotación de máquinas expendedoras, que había mantenido en años anteriores una 
tendencia de fuerte crecimiento, registró un descenso del 3,8% en 2009, situándose en 2.260 millones de 
euros, frente a los 2.350 contabilizados en 2008. 
 
El vending cautivo (se trata de las máquinas emplazadas en el interior de un local), registró un descenso del 
6,1% en 2009, lastrado por el fuerte aumento del número de desempleados.  
 
Por su parte, el segmento de vending público (las máquinas situadas en la vía urbana), contabilizó una caída 
del 3,2%. El vending público representa la mayor parte de los ingresos de las empresas, concentrando cerca 
del 80% del mercado en 2009, con 1.800 millones de euros. El vending cautivo supuso poco más del 20% 
del mercado, con 460 millones de euros. 
 
Las ventas en máquinas de alimentos sólidos fueron las únicas que en 2009 lograron mantener un 
crecimiento positivo, de poco más del 1%. Los restantes tipos de productos registraron descensos cifrados 
en el 3,4% para las bebidas frías, 4,9% para el tabaco y 6,8% para las bebidas calientes. 
 
El segmento de tabaco continúa siendo el de mayor peso sobre el total, con una participación que superó en 
2009 el 47% y un valor de 1.070 millones de euros. A continuación figuran las bebidas frías y los alimentos 
sólidos, en ambos casos con participaciones del 19%, y las bebidas calientes, con el 15%. 
 
El parque de máquinas se redujo cerca de un 3% en 2009, como consecuencia de la falta de reposición de 
unidades obsoletas. Así, el número de maquinas se cifró en unas 525.000 unidades. 
 
El mercado de explotación de máquinas se reducirá ligeramente en 2010, en un contexto de debilidad del 
consumo privado y de mantenimiento del desempleo en niveles altos. Así se estima una caída de alrededor 
de medio punto porcentual, hasta los 2.250 millones de euros. Los segmentos de alimentos sólidos y tabaco 
experimentarán tasas de variación positivas, mientras que los de bebidas frías y bebidas calientes 
registrarán un nuevo descenso. 

4.2.2 Estructura de la oferta 
En el mercado de explotación de máquinas expendedoras operan alrededor de 1.750 empresas, 
considerando únicamente a aquellas compañías con un parque de máquinas superior a las cinco unidades. 
 
En los últimos meses, el descenso de las ventas ha mermado la rentabilidad de las empresas, lo que ha 
provocado el cierre de pequeñas compañías o su adquisición por operadores de mayor tamaño, que han 
incrementado su participación en el mercado. 
 
A pesar del mencionado proceso de concentración de la oferta, el sector de explotación de máquinas de 
vending continúa presentando un grado de atomización muy alto, existiendo multitud de empresas de 
reducida dimensión y estructura familiar. No obstante, cabe destacar la presencia en el mercado español de 
algunos de los principales grupos multinacionales del sector, y la presencia de algunas compañías 











El fuerte grado de atomización del sector queda patente al observar las cuotas de mercado conjuntas de las 
principales empresas. Así, los cinco primeros operadores del mercado reunieron una cuota de mercado 
conjunta del 6,8%, cuota que se situó en el 9,7% al considerar a los diez primeros operadores. 

4.3 BALNEARIOS Y WELNESS 
Desde hace un tiempo se ven nuevas tendencias en el turismo. En este contexto, el bienestar del cuerpo y la 
mente se va consolidando dando un papel muy importante al turismo de salud y wellness. El estrés, las 
preocupaciones y los nuevos hábitos de la sociedad llevan a buscar más tiempo de ocio y relax. Cada vez, los 
turistas son más exigentes, demandan más productos culturales, actividades deportivas, que se puedan 
complementar con una buena sesión de spa cerca de la naturaleza. 
 
Los establecimientos turísticos están detectando esta tendencia y ya en la gran mayoría incorporan esta 
nueva demanda. 
  
Según un estudio realizado por DBK, en junio de 2010 se identificaban 114 estaciones termales en el 
mercado español, siete más que a principios de 2009. Su volumen de negocio se situó en 260 millones de 
euros en este último año, un 7 por ciento menos que en 2008, correspondiendo 95 millones, el 36 por ciento 
del total, a la facturación por tratamientos. En el mercado operan, además, unos setecientos hoteles con spa 
y centros de talasoterapia, que en conjunto facturaron 2.740 millones de euros en 2009, procediendo unos 
200 millones de euros de la prestación de servicios de salud y bienestar. 
 
4.3.1 Evolución de la actividad 
Los ingresos de las estaciones termales disminuyeron un 7% en 2009, situándose en los 260 millones de 
euros. Esta evolución negativa, sin embargo, se vio contenida por el dinamismo de la demanda procedente 
del Programa de Termalismo Social del IMSERSO, cuyo negocio asociado creció un 11%. 
 
El 38,5% de los ingresos de las estaciones termales de 2009 se derivaron del servicio de alojamiento, 
mientras que la participación de los tratamientos de salud y bienestar se situó en el 36,5%, con unos 95 
millones de euros. Además, la cuarta parte de los ingresos venia de otros conceptos asociados, como la 
restauración o la venta de productos. 
 
Los ingresos de los hoteles con spa, centros de talasoterapia y establecimientos especializados en salud y 
bienestar acusaron también la intensa rivalidad y la sensibilidad de la demanda con respecto a la coyuntura,
reduciéndose un 11,5% en 2009, hasta los 2.740 millones de euros. En torno al 7,5% de esta cifra, unos 200 
millones de euros, procedió de tratamientos de salud y bienestar. 
 
De este modo el volumen de negocio de ambos grupos de establecimientos por tratamientos de salud y 
bienestar se cifró en 300 millones de euros, correspondiendo cerca de la tercera parte a las estaciones 
termales y el resto a los otros establecimientos orientados al turismo de salud y bienestar. 
 
Se prevé que la facturación de las estaciones termales mostrarán todavía un ligero descenso en el conjunto 
de 2010, para recuperarse de forma moderada en 2011. El volumen de negocio de los hoteles con spa y de 
los centros de talasoterapia y especializados en salud y bienestar crecerá alrededor de un 2% en el citado 
año, favorecido por el dinamismo de la demanda en las categorías de 4 y de 5 estrellas y por el aumento del 
número de hoteles con spa. 
 
A pesar de haberse paralizado algunos establecimientos, por la debilidad de la demanda y las dificultades de 
acceso a financiación, siguen en marcha numerosos proyectos, tanto de nueva construcción como de 
reforma, de estaciones termales y de establecimientos hoteleros. 
 
4.3.2 Estructura de la oferta 
En el contexto económico desfavorable de los últimos años, continuaron inaugurándose nuevas estaciones 
termales, de forma que a mediados de 2010 se encontraban en funcionamiento 114 establecimientos, siete 
más que en diciembre de 2008. El 90% de ellos disponían de servicio de alojamiento propio, 










A mediados de 2010 operaban 725 establecimientos orientados al turismo de salud y bienestar, incluyendo 
hoteles con spa, centros de talasoterapia y especializados en salud y bienestar, cuya capacidad rondaba las 
185.000 plazas. A pesar de haberse producido cierres, también sigue aumentando la oferta de este tipo de 
centros, ya sea por nuevas aperturas o por la instalación de spas en hoteles ya existentes. 
 
El 80% de las plazas de alojamiento propio de las estaciones termales correspondían a hoteles de 3 y 4 
estrellas, mientras que el 90% de la oferta de los otros establecimientos orientados al turismo de salud y 
bienestar corresponde a las categorías de 4 y 5 estrellas. 

4.4  EL SECTOR DE LA LIMPIEZA 
El sector de la limpieza profesional representa un importante motor en la economía española en términos de 
generación de riqueza y de empleo.  
 
Al igual que en otros sectores, también la coyuntura actual caracterizada por la crisis económica ha incidido 
en este sector. 
 
Anualmente, AEFIMIL (Asociación Española de Fabricantes Importadores de Maquinaria Industrial de 
Limpieza), durante el primer trimestre y desde su fundación, se encarga a través de los datos que adquiere 
de sus asociados, de recoger y refundir los resultados anuales de dichas empresas.  
 
Las cifras que se presentan son de las empresas asociadas a esta agrupación y que representan un 65% del 
mercado. En el estudio han participado el 60 por ciento de los asociados, y los resultados son los que se 
detallan a continuación. 
 
La facturación total en el año 2009, fue de 118 millones de euros, de los cuales el apartado de maquinaria 
de limpieza representaba 62 millones de euros. Se produce una gran diferencia con los resultados de 2008, 
donde se facturaron 148 millones, lo que en maquinaria equivalía a 88 millones de euros. 
 
Proyectando estos resultados en función de los sectores descritos seguidamente (Distribuidores, industrias, 
instituciones, colectividades, etc. y Empresas de limpieza), estas cifras corresponderían a un valor 
aproximado de mercado de 165 millones de euros y 82 millones de euros, la parte correspondiente a 
maquinaria (cifras del año 2009).  
 
En el 2008 los datos daban como resultado un valor aproximado de mercado de 197 millones de euros y 











Empresas de limpieza 
165 197 
Parte correspondiente a MAQUINARIA 82 117 



















Los porcentajes de facturación por sectores son los siguientes: 
 
- Distribuidores: El grupo de distribuidores vende a su vez a estos mismos sectores y 
primordialmente por atender a un mercado local, modificará sensiblemente estos porcentajes, 
especialmente en el sector de Empresas de Servicios de Limpieza. 
 
- Otros: Industrias, Instituciones, Colectividades, etc. 
 
- Empresas de limpieza. 
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En cuanto al porcentaje global sobre facturación, el 66% corresponde a maquinaria y accesorios, el 11% a 
químicos, 10% a útiles y el 13% a los servicios. 
 
Hay que anotar que el porcentaje global sobre facturación tiene esa enorme diferencia, entre maquinaria y 
los demás apartados, debido a que los asociados a AEFIMIL son esencialmente proveedores de maquinaria y 
servicios, quedando sus concesionarios o distribuidores con una amplia y variada oferta en el apartado de 
químicos y útiles. 
 













 Federación Española de Asociaciones de Fabricantes de Maquinaria para 
Hostelería, Colectividades e Industrias afines (FELAC)  
 Federación Española de Hostelería (FEHR) 
 Asociación Española de Fabricantes Importadores de Maquinaria Industrial de 
Limpieza (AEFIMIL) 
 Asociación Profesional de Empresas de Limpieza (ASPEL) 
 Asociación Catalana del Vending (ACV) 
 Consultora DBK. 
 Federación Española del Café (FEC) 
 Institut d’Estadística de Catalunya (Idescat) 
 Instituto Nacional de Estadística (INE)  
 Instituto de Estudios Turísticos (IET) 
 Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentación (MAPA) 
 Organización Mundial del Turismo (OMT) 


























































Informe económico elaborado por el departamento de Investigación y Estrategia de Mercados de 
Fira de Barcelona con motivo de la celebración del Salón Hostelco’2010. 
 
Fira de Barcelona 




                                    Lean Management i aplicació de noves tecnologies al sector serveis. Lean IT en restauració  94 
ANNEX B. Implantación de la gestión Lean en 365.Café 
 
[pàgines sense numerar] 
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ANNEX C. Llei antitabac - BOE 
 
[pàgines sense numerar] 
  















(Q (VSDâD DO LJXDO TXH HQ RWURV SDÞVHV GHVDUUROODGRV HO WDEDTXLVPR HV OD SULPHUD
FDXVDDLVODGDGHPRUWDOLGDG\PRUELOLGDGHYLWDEOH/DHYLGHQFLDFLHQWÞILFDVREUH ORV ULHVJRV
TXHFRQOOHYDHOFRQVXPRGHWDEDFRSDUDODVDOXGGHODSREODFLäQHVFRQFOX\HQWH





GH WDEDFR XQ QëPHUR GH SHUVRQDV TXH UHSUHVHQWD HO  SRU FLHQWR GH WRGDV ODVPXHUWHV
RFXUULGDVHQODSREODFLäQPD\RUGHWUHLQWD\FLQFRDâRV$VLPLVPRKD\HYLGHQFLDVFLHQWÞILFDV











(VWDV PHGLGDV GHEHQ HVWDU HQ WRWDO VLQWRQÞD FRQ ODV DFWXDFLRQHV SUHYLVWDV HQ OD





DSUREDFLäQ GH OD 'LUHFWLYD &( GHO 3DUODPHQWR (XURSHR \ GHO &RQVHMR GH  GH
PD\R GH  UHODWLYD D OD DSUR[LPDFLäQ GH ODV GLVSRVLFLRQHV OHJDOHV UHJODPHQWDULDV \
DGPLQLVWUDWLYDV GH ORV (VWDGRVPLHPEURV HQPDWHULD GH SXEOLFLGDG \ GH SDWURFLQLR GH ORV
SURGXFWRV GHO WDEDFR 'LUHFWLYD TXH PHGLDQWH HVWD /H\ VH LQFRUSRUD D QXHVWUR
RUGHQDPLHQWR
/D&RQVWLWXFLäQ(VSDâROD UHFRQRFH HQ VX DUWÞFXOR  HO GHUHFKR D OD SURWHFFLäQ GH OD
VDOXG\HQFRPLHQGDHQVXDSDUWDGRDORVSRGHUHVSëEOLFRVODRUJDQL]DFLäQ\WXWHODGHOD
VDOXG SëEOLFD D WUDYÚV GH PHGLGDV SUHYHQWLYDV 3DUD FRQWULEXLU D OD HIHFWLYLGDG GH HVWH
GHUHFKROD/H\GHGHDEULO*HQHUDOGH6DQLGDGHVWDEOHFLäODREOLJDFLäQGHODV
$GPLQLVWUDFLRQHV SëEOLFDV VDQLWDULDV GH RULHQWDU VXV DFWXDFLRQHV SULRULWDULDPHQWH D OD
SURPRFLäQ GH OD VDOXG \ OD SUHYHQFLäQ GH ODV HQIHUPHGDGHV HYLWDU ODV DFWLYLGDGHV \
SURGXFWRV TXH GLUHFWD R LQGLUHFWDPHQWH SXHGDQ WHQHU FRQVHFXHQFLDV QHJDWLYDV SDUD OD
VDOXG\UHJXODUVXSXEOLFLGDG\SURSDJDQGDFRPHUFLDO
(Q HO ÒPELWR GH OD OHJLVODFLäQ H[LVWHQWH VREUH DVSHFWRV JHQHUDOHV UHODFLRQDGRV FRQ HO
WDEDFRHVGHFRQVWDWDUVXFDUÒFWHUGLVSHUVR\DVLVWHPÒWLFR$VÞVLQÒQLPRGHH[KDXVWLYLGDG




GHWHUPLQDGDV OLPLWDFLRQHVHQDHURQDYHV FRPHUFLDOHV HO5HDO'HFUHWR GHGH
MXQLR VREUHHWLTXHWDGRGHSURGXFWRVGHO WDEDFRGLVWLQWRVGH ORV FLJDUULOORV \ SRU HO TXH VH
SURKÞEHQGHWHUPLQDGRVWDEDFRVGHXVRRUDO\VHDFWXDOL]DHOUÚJLPHQVDQFLRQDGRUHQPDWHULD
GH WDEDFR HO 5HDO 'HFUHWR  GH  GH RFWXEUH SRU HO TXH VH UHJXODQ ORV
FRQWHQLGRV PÒ[LPRV GH QLFRWLQD DOTXLWUÒQ \ PRQä[LGR GH FDUERQR GH ORV FLJDUULOORV HO
HWLTXHWDGR GH ORV SURGXFWRV GHO WDEDFR DVÞ FRPR ODV PHGLGDV UHODWLYDV D LQJUHGLHQWHV \
GHQRPLQDFLRQHV GH ORV SURGXFWRV GHO WDEDFR \ HO 5HDO 'HFUHWR  GH  GH
QRYLHPEUH SRU HO TXH VH GHWHUPLQDQ ORV FROHFWLYRV D ORV TXH VH GLULJHQ ODV SROÞWLFDV GH
FRKHVLäQDHIHFWRVGHVXILQDQFLDFLäQSRUHO)RQGRGHFRKHVLäQVDQLWDULDGXUDQWHHOHMHUFLFLR
/DOHJLVODFLäQYLJHQWHDERUGDLJXDOPHQWHODUHJXODFLäQGHORVDVSHFWRVSXEOLFLWDULRVGHO
IHQäPHQR GHO WDEDFR VL ELHQ SURKÞEH ëQLFDPHQWH OD SXEOLFLGDG WHOHYLVLYD /D DFWXDO
UHJXODFLäQ VH KDOOD FRQWHQLGD EÒVLFDPHQWH HQ ODV /H\HV  GH  GH QRYLHPEUH
*HQHUDOGH3XEOLFLGDG\GHGH MXOLRSRU ODTXHVH LQFRUSRUDDORUGHQDPLHQWR
MXUÞGLFR HVSDâRO OD 'LUHFWLYD &(( VREUH OD FRRUGLQDFLäQ GH GLVSRVLFLRQHV OHJDOHV
UHJODPHQWDULDV \ DGPLQLVWUDWLYDV GH ORV (VWDGRV PLHPEURV UHODWLYDV DO HMHUFLFLR GH
DFWLYLGDGHV GH UDGLRGLIXVLäQ WHOHYLVLYD DVÞ FRPR HQ OD /H\  GH  GH MXQLR TXH
PRGLILFDODDQWHULRU
(Q HO ÒPELWR DXWRQäPLFR HQ IXQFLäQ GH ODV FRPSHWHQFLDV HVWDWXWDULDV HQ PDWHULD GH
VDOXG SëEOLFD GHVGHPX\SURQWR VH VLQWLä OD QHFHVLGDG GH DERUGDU OD UHJXODFLäQ GH HVWDV
FXHVWLRQHVEDVWHFLWDUDWÞWXORGHHMHPSOROD/H\GHOD&RPXQLGDG$XWäQRPDGH&DWDOXâD
 GHGH MXOLR GHSUHYHQFLäQ \ DVLVWHQFLD HQPDWHULD GH VXVWDQFLDV TXHSXHGDQ





FRQVXPR GH WDEDFR GH SURWHFFLäQ GHO DLUH UHVSLUDEOH \ GH OD SURPRFLäQ GH OD VDOXG HQ
UHODFLäQDOWDEDFRELHQHQHOPDUFRGHUHJXODFLRQHVPÒVDPSOLDVJHQHUDOPHQWHYLQFXODGDV
D IHQäPHQRVGHGURJRGHSHQGHQFLDV\RWURV WUDVWRUQRVDGLFWLYRVHQHO FDVRGH ODVGHPÒV
&RPXQLGDGHV $XWäQRPDV $QGDOXFÞD $UDJäQ &DQDULDV &DQWDEULD &DVWLOOD/D 0DQFKD






GREOH GLUHFFLäQ 3RU XQ ODGR DTXÚOODV TXH LQFLGHQ VREUH HO FRQVXPR \ OD YHQWD FRQ HO
DXPHQWR GH ORV HVSDFLRV VLQ KXPR OD OLPLWDFLäQ GH OD GLVSRQLELOLGDG \ DFFHVLELOLGDG D ORV
SURGXFWRVGHOWDEDFRHVSHFLDOPHQWHDORVPÒVMäYHQHV\ODJDUDQWÞDGHTXHHOGHUHFKRGHOD
SREODFLäQ QR IXPDGRUD D UHVSLUDU DLUH QR FRQWDPLQDGR SRU HO KXPR GHO WDEDFR SUHYDOHFH
VREUH HO GH ODV SHUVRQDV IXPDGRUDV 5HVXOWD RSRUWXQR \ QHFHVDULR LQWURGXFLU QXHYDV
PHGLGDVHQODYHQWD\FRQVXPRGHWDEDFRSDUDVXEVDQDUODVOLPLWDFLRQHV\GHILFLHQFLDVGHOD
OHJLVODFLäQ H[LVWHQWH TXH HO SDVR GHO WLHPSR OD SURJUHVLYD HYLGHQFLD FLHQWÞILFD OD PD\RU
VHQVLELOL]DFLäQ\FRQFLHQFLDFLäQVRFLDO\ODSUROLIHUDFLäQ\GLYHUVLILFDFLäQGHODVHVWUDWHJLDVGH
YHQWD\SURPRFLäQGHORVSURGXFWRVGHOWDEDFRKDQSXHVWRGHPDQLILHVWR
3RURWUR ODGR ODVPHGLGDVUHODWLYDVD ODSXEOLFLGDG\ ODSURPRFLäQGHORVSURGXFWRVGHO
WDEDFR \D VHD GLUHFWD R LQGLUHFWD \ HO SDWURFLQLR GH GLIHUHQWHV DFWLYLGDGHV WLHQHQ XQD
SUREDGD LQIOXHQFLD VREUH ODV FRQGXFWDV SHUVRQDOHV \ ORV KÒELWRV VRFLDOHV SRU OR TXH VH
FRQYLHUWHQ HQ XQ FODUR HOHPHQWR GH LQGXFFLäQ \ IDYRUHFLPLHQWR GH VX FRQVXPR
HVSHFLDOPHQWHHQHOÒPELWRLQIDQWLO\MXYHQLOSRUHOORVHKDFHQHFHVDULRLQFLGLUOLPLWDWLYDPHQWH
HQ WRGDV ODV FODVHV \ PHGLRV GH SXEOLFLGDG \D VHDQ LPSUHVRV UDGLRIäQLFRV WHOHYLVLYRV
HOHFWUäQLFRVRFLQHPDWRJUÒILFRV
/D DGRSFLäQ GH ODV PHGLGDV SURSXHVWDV VH KDFH WDPELÚQ QHFHVDULD SDUD RIUHFHU HO
VRSRUWH\ODFREHUWXUDQRUPDWLYDDODVLQWHUYHQFLRQHVHGXFDWLYDVSUHYHQWLYDV\DVLVWHQFLDOHV
GHVDUUROODGDV HQ HO FRQMXQWR GHO (VWDGR 7DPELÚQ GHVGH HVWH ÒQJXOR VH HYLGHQFLD OD
QHFHVLGDG GH FRQWDU FRQ XQD EDVH MXUÞGLFD TXH IDFLOLWH OD H[LVWHQFLD \ HILFDFLD GH HVWDV
LQWHUYHQFLRQHVHVSHFLDOPHQWHHQODSREODFLäQLQIDQWLO\MXYHQLOSULQFLSDOVHFWRUGHSREODFLäQ
DOTXHVHGLULJHODUHJXODFLäQGHORVSURGXFWRVGHOWDEDFR
6L ELHQ HO HVWDEOHFLPLHQWR GH HVSDFLRV VLQ KXPR HV XQD DFWXDFLäQ SULRULWDULD GH
SURWHFFLäQGHODVDOXGSDUDODSREODFLäQHQJHQHUDOORHVHQPD\RUPHGLGDHQHOFDVRGHORV
PHQRUHV&DEHVHâDODU OD LPSRUWDQFLDGHO SDSHOPRGÚOLFRGH ORVSURIHVLRQDOHVGRFHQWHV\




D OD LQIDQFLD \ D OD MXYHQWXG \ SRQH GHPDQLILHVWR OD UHVSRQVDELOLGDG GH ODV DXWRULGDGHV
SëEOLFDV DO OLPLWDU HO DFFHVR \ GLVSRQLELOLGDG GH XQ SURGXFWR TXH JHQHUD DGLFFLäQ
GLVFDSDFLGDGHQIHUPHGDG\PXHUWH
1R VH SXHGH GHVFRQRFHU SRU OR GHPÒV TXH HO IHQäPHQR GHO WDEDTXLVPR QR VH
PDQLILHVWDGH LJXDOPDQHUDHQKRPEUHV\HQPXMHUHV6HKDQDGYHUWLGRFODUDVGLIHUHQFLDV
WDQWRHQODVFDXVDVTXHLQGXFHQDO LQLFLRGHOFRQVXPRHQODVPLVPDVSDXWDVGHFRQVXPR





HOLPLQDU DTXHOORV IDFWRUHV TXH SURSLFLDQ XQD VLWXDFLäQ GHVLJXDO GH RSRUWXQLGDGHV SDUD
GLVIUXWDUGHVDOXGGLVFDSDFLWDUVHRPRULUSRUFDXVDVSUHYHQLEOHV






3RU WRGR OR H[SXHVWR \ WHQLHQGR HQ FXHQWD OD UHJXODFLäQ \ HO UDQJR QRUPDWLYR GH ODV









GHO WDEDFR OD UHJXODFLäQGHVXSXEOLFLGDGSURPRFLäQ\SDWURFLQLRPHGLGDVGHSUHYHQFLäQ
GHO WDEDTXLVPRGHSURPRFLäQGH ODVDOXG\GH IDFLOLWDFLäQGH ODGHVKDELWXDFLäQ WDEÒTXLFD
DVÞFRPRHOUÚJLPHQGHODVLQIUDFFLRQHV\VDQFLRQHV
(O FDSÞWXOR , VH FRQVDJUDD ODVGLVSRVLFLRQHVJHQHUDOHV GHOLPLWDHO REMHWR \DFODUD HQ
IRUPDGHGHILQLFLRQHVORVFRQFHSWRVIXQGDPHQWDOHVTXHVHFRQWLHQHQHQOD/H\
(OFDSÞWXOR ,, UHJXOD ODV OLPLWDFLRQHVD ODYHQWDVXPLQLVWUR\FRQVXPRGH ORVSURGXFWRV
GHO WDEDFR (Q FXDQWR D ODV OLPLWDFLRQHV D OD YHQWD \ VXPLQLVWUR OD /H\ HQ SHUIHFWD
FRQFRUGDQFLDFRQODQRUPDWLYDTXHGLVFLSOLQDHOPHUFDGRGHWDEDFRVGLVSRQHTXHODYHQWD\








GH ODV $GPLQLVWUDFLRQHV SëEOLFDV \ HQWLGDGHV GH GHUHFKR SëEOLFR FHQWURV VDQLWDULRV R GH





SHUPLWH OD KDELOLWDFLäQ GH ]RQDV SDUD IXPDU VLHPSUH TXH VH FXPSODQ GHWHUPLQDGRV
UHTXLVLWRV WDOHV FRPR XQD VHâDOL]DFLäQ DGHFXDGD OD VHSDUDFLäQ IÞVLFD GHO UHVWR GH ODV
GHSHQGHQFLDV\ODGRWDFLäQGHVLVWHPDVGHYHQWLODFLäQLQGHSHQGLHQWH
(OFDSÞWXOR,,,LQFRUSRUDDQXHVWURRUGHQDPLHQWROD'LUHFWLYD&(GHO3DUODPHQWR
(XURSHR \ GHO &RQVHMR GH  GH PD\R GH  UHODWLYD D OD DSUR[LPDFLäQ GH ODV
GLVSRVLFLRQHVOHJDOHVUHJODPHQWDULDV\DGPLQLVWUDWLYDVGHORV(VWDGRVPLHPEURVHQPDWHULD
GHSXEOLFLGDG\GHSDWURFLQLRGHORVSURGXFWRVGHOWDEDFR
/D/H\QRVH OLPLWDVLQHPEDUJRD ODPHUD WUDQVSRVLFLäQGH ODQRUPDWLYDFRPXQLWDULD
VLQR TXH DGHPÒV UHJXOD OD SURKLELFLäQ GH OD GLVWULEXFLäQ JUDWXLWD R SURPRFLRQDO GH
SURGXFWRV ELHQHV R VHUYLFLRV R FXDOTXLHU RWUD DFWXDFLäQ FX\R REMHWLYR R HIHFWR GLUHFWR R
LQGLUHFWRSULQFLSDORVHFXQGDULRVHDODSURPRFLäQGHXQSURGXFWRGHOWDEDFRDVÞFRPRGHOD
GHWRGDFODVHGHSXEOLFLGDGSURPRFLäQ\SDWURFLQLRGHORVSURGXFWRVGHOWDEDFRHQWRGRVORV
PHGLRV LQFOXLGRV ORVVHUYLFLRVGH ODVRFLHGDGGH OD LQIRUPDFLäQDXQTXHFRQGHWHUPLQDGDV
H[FHSFLRQHV
(VWH FDSÞWXOR VH FRPSOHWD FRQ QRUPDV VREUH ODV GHQRPLQDFLRQHV FRPXQHV H[SUHVLäQ
FRQ OD TXH VH LGHQWLILFD D ORV QRPEUHV PDUFDV VÞPERORV R FXDOHVTXLHUD RWURV VLJQRV







6H FUHD HO2EVHUYDWRULR SDUD OD 3UHYHQFLäQ GHO 7DEDTXLVPR DVÞ FRPR ODV QHFHVDULDV
PHGLGDV GH FRRUGLQDFLäQ HQ HO VHQR GHO &RQVHMR ,QWHUWHUULWRULDO GHO 6LVWHPD 1DFLRQDO GH
6DOXGSDUDHOPHMRUFXPSOLPLHQWRGHOD/H\
/D/H\VHFRPSOHWDFRQXQSUHFLVRUÚJLPHQGHLQIUDFFLRQHV\VDQFLRQHVHQHOFDSÞWXOR9
HQ HO TXH DGHPÒV GH WLSLILFDU ODV FRUUHVSRQGLHQWHV FRQGXFWDV FRQWUDULDV D OD QRUPD \
DVLJQDUOHVHOUHVSHFWLYRUHSURFKHVDQFLRQDGRUVHLGHQWLILFDQORVUHVSRQVDEOHVLQFOXVRHQORV










Artículo 1.  Objeto.
(VWD/H\WLHQHSRUREMHWR
D(VWDEOHFHUFRQFDUÒFWHUEÒVLFRODVOLPLWDFLRQHVVLHPSUHTXHVHWUDWHGHRSHUDFLRQHV




Artículo 2.  Definiciones.
$ORVHIHFWRVGHHVWD/H\VHHQWLHQGHSRU
D 3URGXFWRV GHO WDEDFR ORV GHVWLQDGRV D VHU IXPDGRV LQKDODGRV FKXSDGRV R
PDVWLFDGRVTXHHVWÚQFRQVWLWXLGRVDXQTXHVäORVHDHQSDUWHSRUWDEDFR
E 3XEOLFLGDG WRGD IRUPD GH FRPXQLFDFLäQ UHFRPHQGDFLäQ R DFFLäQ FRPHUFLDO FX\R
REMHWLYRRHIHFWRGLUHFWRRLQGLUHFWRVHDODSURPRFLäQGHXQSURGXFWRGHOWDEDFRRHOXVRGHO
WDEDFR LQFOXLGD OD SXEOLFLGDG TXH VLQ PHQFLRQDU GLUHFWDPHQWH XQ SURGXFWR GHO WDEDFR
LQWHQWH HOXGLU OD SURKLELFLäQ GH OD SXEOLFLGDG XWLOL]DQGR QRPEUHVPDUFDV VÞPERORV X RWURV
HOHPHQWRVGLVWLQWLYRVGHSURGXFWRVGHOWDEDFR
F3DWURFLQLRFXDOTXLHUWLSRGHFRQWULEXFLäQSëEOLFDRSULYDGDDXQDFRQWHFLPLHQWRXQD
DFWLYLGDG R XQ LQGLYLGXR FX\R REMHWLYR R HIHFWR GLUHFWR R LQGLUHFWR VHD OD SURPRFLäQ GH XQ
SURGXFWRGHOWDEDFRRHOXVRGHOWDEDFR




FROHFWLYR FRQ LQGHSHQGHQFLD GH VX WLWXODULGDG SëEOLFD R SULYDGD (Q FXDOTXLHU FDVR VH
FRQVLGHUDQHVSDFLRVGHXVRSëEOLFRORVYHKÞFXORVGHWUDQVSRUWHSëEOLFRRFROHFWLYR
I 'LVSRVLWLYR VXVFHSWLEOH GH OLEHUDFLäQ GH QLFRWLQD XQ SURGXFWR R FXDOTXLHUD GH VXV
FRPSRQHQWHVLQFOXLGRVORVFDUWXFKRV\HOGLVSRVLWLYRVLQFDUWXFKRTXHSXHGDXWLOL]DUVHSDUD
HO FRQVXPR GH YDSRU TXH FRQWHQJD QLFRWLQD D WUDYÚV GH XQD ERTXLOOD /RV FLJDUULOORV






Limitaciones a la venta, suministro y consumo de los productos del tabaco






WDEDFRDVÞFRPRFXDOTXLHURWURSURGXFWRTXH OH LPLWHH LQGX]FDD IXPDU(QSDUWLFXODU VH








 (Q WRGRV ORV HVWDEOHFLPLHQWRV HQ ORV TXH HVWÚ DXWRUL]DGD OD YHQWD \ VXPLQLVWUR GH
SURGXFWRV GHO WDEDFR VH LQVWDODUÒQ HQ OXJDU YLVLEOH FDUWHOHV TXH GH DFXHUGR FRQ ODV
FDUDFWHUÞVWLFDV TXH VHâDOHQ ODV QRUPDV DXWRQäPLFDV HQ VX UHVSHFWLYR ÒPELWR WHUULWRULDO
LQIRUPHQHQFDVWHOODQR\HQODVOHQJXDVFRRILFLDOHVGHODSURKLELFLäQGHYHQWDGHWDEDFRD
ORVPHQRUHVGHGLHFLRFKRDâRV\DGYLHUWDQVREUH ORVSHUMXLFLRVSDUD ODVDOXGGHULYDGRVGHO
XVR GHO WDEDFR (Q HVWRV HVWDEOHFLPLHQWRV VH H[LJLUÒ D WRGDV ODV SHUVRQDV FRPSUDGRUDV
VDOYRTXHVHDHYLGHQWHTXHVRQPD\RUHVGHHGDGDFUHGLWDUGLFKDHGDGPHGLDQWHGRFXPHQWR
GHYDORURILFLDO
 6H SURKÞEH OD FRPHUFLDOL]DFLäQ YHQWD \ VXPLQLVWUR GH FLJDUULOORV \ FLJDUULWRV QR
SURYLVWRV GH FDSD QDWXUDO HQ XQLGDGHV VXHOWDV R HPSDTXHWDPLHQWRV GH PHQRV GH 
XQLGDGHV
 6H SURKÞEH HQ HO HMHUFLFLR GH XQD DFWLYLGDG FRPHUFLDO R HPSUHVDULDO OD HQWUHJD
VXPLQLVWURRGLVWULEXFLäQGHPXHVWUDVGHFXDOTXLHUSURGXFWRGHOWDEDFRVHDQRQRJUDWXLWDV
\ODYHQWDGHSURGXFWRVGHOWDEDFRFRQGHVFXHQWR
6H SUHVXPH TXH OD HQWUHJD VXPLQLVWUR R GLVWULEXFLäQ GH PXHVWUDV WLHQH OXJDU HQ HO




FRQGLFLRQHV VHâDODGDV HQ HO DUWÞFXOR VLJXLHQWH4XHGD H[SUHVDPHQWH SURKLELGD OD YHQWD R
VXPLQLVWURDOSRUPHQRUGHSURGXFWRVGHOWDEDFRGHIRUPDLQGLUHFWDRQRSHUVRQDOPHGLDQWH
ODYHQWDDGLVWDQFLDRSURFHGLPLHQWRVVLPLODUHV
(O*RELHUQRPHGLDQWH5HDO'HFUHWR GHWHUPLQDUÒ ORV FRQWHQLGRV \ FRPSRQHQWHVGH
ORVSURGXFWRVGHO WDEDFRHQHVSHFLDO ORVHOHPHQWRVDGLFWLYRVDVÞFRPRODVFRQGLFLRQHVGH
HWLTXHWDGRTXHÚVWRVGHEHUÒQFXPSOLU






HQHO LQWHULRUGHTXLRVFRVGHSUHQVDVLWXDGRVHQ ODYÞDSëEOLFD\HQ ORFDOHVFX\DDFWLYLGDG
SULQFLSDO VHD OD YHQWD GH SUHQVD FRQ DFFHVR GLUHFWR D OD YÞD SëEOLFD HQ ODV WLHQGDV GH
FRQYHQLHQFLDSUHYLVWDVHQHODUWÞFXORGHOD/H\GHGHGLFLHPEUHGH+RUDULRV
&RPHUFLDOHV TXH HVWÚQ XELFDGDV HQ HVWDFLRQHV GH VHUYLFLR R TXH DSRUWHQ FHUWLILFDFLäQ
DFUHGLWDWLYDGHHVDFRQGLFLäQH[SHGLGDSRUODDXWRULGDGFRPSHWHQWHHQPDWHULDGHFRPHUFLR




GH FLJDUURV \ FLJDUULWRV SURYLVWRV GH FDSD QDWXUDO HQ GLFKRV ORFDOHV TXH FXHQWHQ FRQ OD
DXWRUL]DFLäQDGPLQLVWUDWLYDRWRUJDGDSRUHO&RPLVLRQDGRSDUDHO0HUFDGRGH7DEDFR
1RVHSRGUÒQXELFDUHQODVÒUHDVDQH[DVRGHDFFHVRSUHYLRDORVORFDOHVFRPRVRQODV
]RQDV GH FRUWDYLHQWRV SRUFKHV SäUWLFRV SDVLOORV GH FHQWURV FRPHUFLDOHV YHVWÞEXORV
GLVWULEXLGRUHV HVFDOHUDV VRSRUWDOHV R OXJDUHV VLPLODUHV TXH SXHGDQ VHU SDUWH GH XQ
LQPXHEOHSHURQRFRQVWLWX\HQSURSLDPHQWHHOLQWHULRUGHÚVWH
F$GYHUWHQFLDVDQLWDULDHQODVXSHUILFLHIURQWDOGHODVPÒTXLQDVILJXUDUÒGHIRUPDFODUD
\ YLVLEOH HQ FDVWHOODQR \ HQ ODV OHQJXDV FRRILFLDOHV GH ODV&RPXQLGDGHV$XWäQRPDV XQD










I 5HJLVWUR ODVPÒTXLQDV H[SHQGHGRUDV GH SURGXFWRV GHO WDEDFR VH LQVFULELUÒQ HQ XQ
UHJLVWURHVSHFLDOJHVWLRQDGRSRUHO&RPLVLRQDGRSDUDHO0HUFDGRGH7DEDFRV
Artículo 5.  Prohibición de venta y suministro en determinados lugares.
6LQ SHUMXLFLR GH OR GLVSXHVWR HQ ORV DUWÞFXORV DQWHULRUHV TXHGD SURKLELGD OD YHQWD \
VXPLQLVWURGHSURGXFWRVGHOWDEDFRHQORVVLJXLHQWHVOXJDUHV
D &HQWURV \ GHSHQGHQFLDV GH ODV $GPLQLVWUDFLRQHV SëEOLFDV \ HQWLGDGHV GH 'HUHFKR
SëEOLFR
E&HQWURVVDQLWDULRVRGHVHUYLFLRVVRFLDOHV\VXVGHSHQGHQFLDV









Artículo 6.  Limitaciones al consumo de los productos del tabaco.
(OFRQVXPRGHSURGXFWRVGHOWDEDFRGHEHUÒKDFHUVHH[FOXVLYDPHQWHHQDTXHOORVOXJDUHV
RHVSDFLRVHQORVTXHQRHVWÚSURKLELGR








G &HQWURV GRFHQWHV \ IRUPDWLYRV VDOYR HQ ORV HVSDFLRV DO DLUH OLEUH GH ORV FHQWURV
XQLYHUVLWDULRV\GHORVH[FOXVLYDPHQWHGHGLFDGRVDODIRUPDFLäQGHDGXOWRVVLHPSUHTXHQR
VHDQDFFHVRVLQPHGLDWRVDORVHGLILFLRVRDFHUDVFLUFXQGDQWHV
























S (VWDFLRQHV SXHUWRV \ PHGLRV GH WUDQVSRUWH IHUURYLDULR \ PDUÞWLPR VDOYR HQ ORV
HVSDFLRVDODLUHOLEUH










Y 6DODV GH WHDWUR FLQH \ RWURV HVSHFWÒFXORV SëEOLFRV TXH VH UHDOL]DQ HQ HVSDFLRV
FHUUDGRV
Z 5HFLQWRV GH ORV SDUTXHV LQIDQWLOHV \ ÒUHDV R ]RQDV GH MXHJR SDUD OD LQIDQFLD
HQWHQGLHQGR SRU WDOHV ORV HVSDFLRV DO DLUH OLEUH DFRWDGRV TXH FRQWHQJDQ HTXLSDPLHQWR R
DFRQGLFLRQDPLHQWRVGHVWLQDGRVHVSHFÞILFDPHQWHSDUDHOMXHJR\HVSDUFLPLHQWRGHPHQRUHV
[(QWRGRVORVGHPÒVHVSDFLRVFHUUDGRVGHXVRSëEOLFRRFROHFWLYR
Artículo 8.  Habilitación de zonas para fumar.
(QORVOXJDUHVGHVLJQDGRVHQODOHWUDWGHODUWÞFXORDQWHULRUVHSRGUÒQUHVHUYDUKDVWDXQ





F4XH HO FOLHQWH VHD LQIRUPDGR SUHYLDPHQWH GHO WLSR GH KDELWDFLäQ TXH VH SRQH D VX
GLVSRVLFLäQ
G4XH ORV WUDEDMDGRUHVQRSXHGDQDFFHGHUD ODVPLVPDVPLHQWUDVVHHQFXHQWUDDOJëQ
FOLHQWHHQVXLQWHULRUVDOYRFDVRVGHHPHUJHQFLD
CAPÍTULO III
Regulación de la publicidad, promoción y patrocinio de los productos del 
tabaco
Artículo 9.  Limitaciones de la publicidad, promoción y patrocinio de los productos del 
tabaco.
4XHGD SURKLELGR HO SDWURFLQLR GH ORV SURGXFWRV GHO WDEDFR DVÞ FRPR WRGD FODVH GH
SXEOLFLGDG\SURPRFLäQGH ORVFLWDGRVSURGXFWRVHQWRGRV ORVPHGLRV\VRSRUWHV LQFOXLGDV






DVÞ FRPR OD SURPRFLäQ GH GLFKRV SURGXFWRV HQ ODV H[SHQGHGXUÞDV GH WDEDFR \ WLPEUH GHO
(VWDGR VLHPSUH TXH QR WHQJD FRPR GHVWLQDWDULRV D ORV PHQRUHV GH HGDG QL VXSRQJD OD
GLVWULEXFLäQ JUDWXLWD GH WDEDFR R GH ELHQHV \ VHUYLFLRV UHODFLRQDGRV H[FOXVLYDPHQWH FRQ
SURGXFWRVGHO WDEDFRR FRQHO KÒELWRGH IXPDURTXH OOHYHQDSDUHMDGRVQRPEUHVPDUFDV
VÞPERORVRFXDOHVTXLHUDRWURVVLJQRVGLVWLQWLYRVTXHVHDQXWLOL]DGRVSDUD ORVSURGXFWRVGHO
WDEDFR (Q WRGR FDVR HO YDORU R SUHFLR GH ORV ELHQHV R VHUYLFLRV FLWDGRV QR SRGUÒ VHU







F /DV SXEOLFDFLRQHV TXH FRQWHQJDQ SXEOLFLGDG GH SURGXFWRV GHO WDEDFR HGLWDGDV R
LPSUHVDV HQ SDÞVHV TXH QR IRUPDQ SDUWH GH OD 8QLäQ (XURSHD VLHPSUH TXH GLFKDV
SXEOLFDFLRQHVQRHVWÚQGHVWLQDGDVSULQFLSDOPHQWHDOPHUFDGRFRPXQLWDULRVDOYRTXHHVWÚQ
GLULJLGDVSULQFLSDOPHQWHDORVPHQRUHVGHHGDG
 6H SURKÞEH IXHUD GH OD UHG GH H[SHQGHGXUÞDV GH WDEDFR \ WLPEUH GHO (VWDGR OD
GLVWULEXFLäQ JUDWXLWD R SURPRFLRQDO GH SURGXFWRV ELHQHV R VHUYLFLRV R FXDOTXLHU RWUD
DFWXDFLäQFX\RREMHWLYRRHIHFWRGLUHFWRRLQGLUHFWRSULQFLSDORVHFXQGDULRVHDODSURPRFLäQ
GHXQSURGXFWRGHOWDEDFR
 6H SURKÞEH HQ WRGRV ORV PHGLRV GH FRPXQLFDFLäQ LQFOXLGRV ORV VHUYLFLRV GH OD
VRFLHGDG GH OD LQIRUPDFLäQ OD HPLVLäQ GH SURJUDPDV R GH LPÒJHQHV HQ ORV TXH ORV
SUHVHQWDGRUHVFRODERUDGRUHVRLQYLWDGRV
D$SDUH]FDQIXPDQGR
E 0HQFLRQHQ R PXHVWUHQ GLUHFWD R LQGLUHFWDPHQWH PDUFDV QRPEUHV FRPHUFLDOHV
ORJRWLSRVXRWURVVLJQRVLGHQWLILFDWLYRVRDVRFLDGRVDSURGXFWRVGHOWDEDFR
Artículo 10.  Reglas aplicables a denominaciones comunes.
4XHGDSURKLELGRHOHPSOHRGHQRPEUHVPDUFDVVÞPERORVRFXDOHVTXLHUDRWURVVLJQRV
GLVWLQWLYRV TXH VHDQ XWLOL]DGRV SDUD LGHQWLILFDU HQ HO WUÒILFR SURGXFWRV GHO WDEDFR \
VLPXOWÒQHDPHQWHRWURVELHQHVRVHUYLFLRV\VHDQFRPHUFLDOL]DGRVXRIUHFLGRVSRUXQDPLVPD
HPSUHVDRJUXSRGHHPSUHVDV








Medidas de prevención del tabaquismo, de promoción de la salud y de 
facilitación de la deshabituación tabáquica
Artículo 11.  Acciones y programas.
/DV$GPLQLVWUDFLRQHVSëEOLFDVFRPSHWHQWHVSURPRYHUÒQGLUHFWDPHQWH\HQFRODERUDFLäQ
FRQVRFLHGDGHVFLHQWÞILFDVDJHQWHVVRFLDOHV\RUJDQL]DFLRQHVQRJXEHUQDPHQWDOHVDFFLRQHV
\ SURJUDPDV GH HGXFDFLäQ SDUD OD VDOXG LQIRUPDFLäQ VDQLWDULD \ GH SUHYHQFLäQ GHO
WDEDTXLVPR
Artículo 12.  De los programas de deshabituación tabáquica.
/DV $GPLQLVWUDFLRQHV SëEOLFDV FRPSHWHQWHV SURPRYHUÒQ HO GHVDUUROOR GH SURJUDPDV
VDQLWDULRVSDUDODGHVKDELWXDFLäQWDEÒTXLFDHQODUHGDVLVWHQFLDOVDQLWDULDHQHVSHFLDOHQOD
DWHQFLäQSULPDULD$VLPLVPRVHSURPRYHUÒQORVSURJUDPDVGHSURPRFLäQGHODEDQGRQRGHO
FRQVXPR GH WDEDFR HQ LQVWLWXFLRQHV GRFHQWHV FHQWURV VDQLWDULRV FHQWURV GH WUDEDMR \




KD\D VLGR DYDODGD SRU OD HYLGHQFLD FLHQWÞILFD VH SRWHQFLDUÒ \ SURPRYHUÒ HQ HO VHQR GHO
&RQVHMR ,QWHUWHUULWRULDO GHO 6LVWHPD 1DFLRQDO GH 6DOXG YDORUDQGR HQ VX FDVR VX
LQFRUSRUDFLäQDODFDUWHUDGHVHUYLFLRVGHO6LVWHPD1DFLRQDOGH6DOXG
Artículo 13.  Adopción de medidas.
(Q ODDGRSFLäQGH ODVPHGLGDVDTXHVH UHILHUHHVWHFDSÞWXORVHDWHQGHUÒGHPDQHUD




$GPLQLVWUDFLRQHV SëEOLFDV FRPSHWHQWHV SURPRYHUÒQ ODV PHGLGDV QHFHVDULDV SDUD OD
SURWHFFLäQGHODVDOXG\ODHGXFDFLäQGHORVPHQRUHVFRQHOILQGHSUHYHQLU\HYLWDUHOLQLFLR
HQ HO FRQVXPR \ GH D\XGDU D HVWRV HQ HO DEDQGRQR GH OD GHSHQGHQFLD 6H LQWURGXFLUÒQ
FRQWHQLGRV RULHQWDGRV D OD SUHYHQFLäQ \ D OD FRQFLHQFLDFLäQ FRQWUD HO WDEDTXLVPR HQ ORV
SODQHV IRUPDWLYRV GHO SURIHVRUDGR 6H SRWHQFLDUÒ OD SXHVWD HQ PDUFKD GH SURJUDPDV GH
DFWXDFLäQ HQ OD DWHQFLäQ SHGLÒWULFD LQIDQWLO FRQ LQIRUPDFLäQ HVSHFÞILFD SDUD ORV SDGUHV
IXPDGRUHV \ FDPSDâDV VREUH ORV SHUMXLFLRV TXH OD H[SRVLFLäQ DO KXPR SURYRFD HQ ORV
PHQRUHV
Artículo 14.  Criterios y protocolos de las unidades de prevención y control del tabaquismo.
(O0LQLVWHULRGH6DQLGDG\&RQVXPRHVWDEOHFHUÒHQFRRUGLQDFLäQFRQODV&RPXQLGDGHV
$XWäQRPDV \ ODV VRFLHGDGHV FLHQWÞILFDV FRUUHVSRQGLHQWHV ORV FULWHULRV \ SURWRFRORV
GHILQLWRULRVGHODVXQLGDGHVGHSUHYHQFLäQ\FRQWUROGHOWDEDTXLVPR
Artículo 15.  Colaboración de los poderes públicos.
'H FRQIRUPLGDG FRQ ORV REMHWLYRV GH HVWD /H\ HO *RELHUQR HQ FRODERUDFLäQ FRQ ODV
&RPXQLGDGHV$XWäQRPDV\HQHOVHQRGHO&RQVHMR,QWHUWHUULWRULDOGHO6LVWHPD1DFLRQDOGH
6DOXG SURSRQGUÒ ODV LQLFLDWLYDV SURJUDPDV \ DFWLYLGDGHV D GHVDUUROODU SDUD HO PHMRU
FXPSOLPLHQWRGHHVWD/H\\FRRUGLQDUÒODVDFWXDFLRQHVLQWHUVHFWRULDOHVHLQWHUWHUULWRULDOHV
Artículo 16.  Del Observatorio para la Prevención del Tabaquismo.
(Derogado)






Régimen de infracciones y sanciones




/H\  GH  GH DEULO *HQHUDO GH 6DQLGDG WRGR HOOR VLQ SHUMXLFLR GH ODV
UHVSRQVDELOLGDGHVFLYLOHVSHQDOHVRGHRWURWLSRTXHSXHGDQFRQFXUULU
(QORVSURFHGLPLHQWRVVDQFLRQDGRUHVSRULQIUDFFLRQHVJUDYHVRPX\JUDYHVVHSRGUÒQ
DGRSWDU FRQ DUUHJOR D OD /H\  GH  GH QRYLHPEUH GH 5ÚJLPHQ -XUÞGLFR GH ODV
$GPLQLVWUDFLRQHV 3ëEOLFDV \ GHO 3URFHGLPLHQWR $GPLQLVWUDWLYR &RPëQ \ VXV QRUPDV GH
















(Q OD DGRSFLäQ \ FXPSOLPLHQWR GH WDOHV PHGLGDV VH UHVSHWDUÒQ HQ WRGR FDVR ODV
JDUDQWÞDVQRUPDV\SURFHGLPLHQWRVSUHYLVWRVHQHORUGHQDPLHQWR MXUÞGLFRSDUDSURWHJHU ORV
GHUHFKRV D OD LQWLPLGDG SHUVRQDO \ IDPLOLDU D OD SURWHFFLäQ GH ORV GDWRV SHUVRQDOHV D OD
OLEHUWDG GH H[SUHVLäQ R D OD OLEHUWDG GH LQIRUPDFLäQ FXDQGR ÚVWRV SXGLHUDQ UHVXOWDU
DIHFWDGRV
(Q FDVRV GH XUJHQFLD \ SDUD OD LQPHGLDWD SURWHFFLäQ GH ORV LQWHUHVHV LPSOLFDGRV ODV
PHGLGDVSURYLVLRQDOHVSUHYLVWDVHQHVWHDUWÞFXORSRGUÒQVHUDFRUGDGDVDQWHVGHODLQLFLDFLäQ
















D )XPDU HQ ORV OXJDUHV HQ TXH H[LVWD SURKLELFLäQ R IXHUD GH ODV ]RQDV KDELOLWDGDV DO
HIHFWR
E1R GLVSRQHU R QR H[SRQHU HQ OXJDU YLVLEOH HQ ORV HVWDEOHFLPLHQWRV HQ ORV TXH HVWÚ
DXWRUL]DGD ODYHQWDGHSURGXFWRVGHO WDEDFR ORVFDUWHOHVTXH LQIRUPHQGH ODSURKLELFLäQGH























K (O VXPLQLVWUR R GLVSHQVDFLäQ D WUDYÚV GH PÒTXLQDV H[SHQGHGRUDV GH WDEDFR GH
SURGXFWRVGLVWLQWRVDOWDEDFR





M/DGLVWULEXFLäQJUDWXLWDRSURPRFLRQDO IXHUDGH OD UHGGHH[SHQGHGXUÞDVGH WDEDFR\




GH SURGXFWRV TXH LPLWHQ SURGXFWRV GHO WDEDFR H LQGX]FDQ D IXPDU DVÞ FRPR GH GXOFHV
UHIULJHULRV MXJXHWHV \ RWURV REMHWRV TXH WHQJDQ IRUPD GH SURGXFWRV GHO WDEDFR \ SXHGDQ
UHVXOWDUDWUDFWLYRVSDUDORVPHQRUHV
P 3HUPLWLU D ORV PHQRUHV GH GLHFLRFKR DâRV HO XVR GH PÒTXLQDV H[SHQGHGRUDV GH
SURGXFWRVGHOWDEDFR















TXH OOHYHQ DSDUHMDGRV QRPEUHV PDUFDV VÞPERORV R FXDOHVTXLHUD RWURV VLJQRV GLVWLQWLYRV
TXHVHDQXWLOL]DGRVSDUDORVSURGXFWRVGHOWDEDFR
6RQLQIUDFFLRQHVPX\JUDYHVODSXEOLFLGDGSURPRFLäQ\SDWURFLQLRGHORVSURGXFWRVGHO
WDEDFRHQ WRGRV ORVPHGLRV LQFOXLGRV ORVVHUYLFLRVGH ODVRFLHGDGGH OD LQIRUPDFLäQVDOYR
ORVVXSXHVWRVSUHYLVWRVHQHODUWÞFXOR
Artículo 20.  Sanciones.
  /DV LQIUDFFLRQHV OHYHV VH VDQFLRQDUÒQ FRQ PXOWD GH  D  HXURV VDOYR OD






UHSHUFXVLäQVRFLDOGH OD LQIUDFFLäQHOEHQHILFLRTXHKD\DUHSRUWDGRDO LQIUDFWRU ODFRQGXFWD





WLSRGH OD LQIUDFFLäQ6H LPSRQGUÒQHQJUDGRPÞQLPRFXDQGRVHFRPHWDQSRUXQPHQRUGH
HGDGVLQSHUMXLFLRGHORGLVSXHVWRHQHODUWÞFXOR
(QWRGRFDVRFXDQGRODFXDQWÞDGHODPXOWDUHVXOWHLQIHULRUDOEHQHILFLRREWHQLGRSRUOD
FRPLVLäQGH OD LQIUDFFLäQ ODVDQFLäQVHUÒDXPHQWDGDKDVWDHOGREOHGHO LPSRUWHHQTXHVH
KD\DEHQHILFLDGRHOLQIUDFWRU
6LXQPLVPRKHFKRXRPLVLäQIXHUDFRQVWLWXWLYRGHGRVRPÒVLQIUDFFLRQHVWLSLILFDGDV











 /DV FXDQWÞDV GH ODV PXOWDV VHUÒQ UHYLVDGDV \ DFWXDOL]DGDV SHULäGLFDPHQWH SRU HO
*RELHUQRPHGLDQWHUHDOGHFUHWR
Artículo 21.  Personas responsables.




 'H ODV LQIUDFFLRQHV WLSLILFDGDV HQ HO DUWÞFXOR F \ Q UHVSRQGHUÒQ





SURGXFWRV GHO WDEDFR DPHQRUHV GH GLHFLRFKR DâRV \ GHO DUWÞFXOR P UHVSRQGHUÒ HO
WLWXODUGHOORFDOFHQWURRHVWDEOHFLPLHQWRHQHOTXHVHFRPHWDODLQIUDFFLäQRHQVXGHIHFWR
HOHPSOHDGRGHDTXHOTXHHVWXYLHVHDFDUJRGHOHVWDEOHFLPLHQWRRFHQWURHQHOPRPHQWRGH
FRPHWHUVH OD LQIUDFFLäQ 6L HO WLWXODU GHO ORFDO FHQWUR R HVWDEOHFLPLHQWR IXHUD XQD
$GPLQLVWUDFLäQ SëEOLFD UHVSRQGHUÒ GLFKD$GPLQLVWUDFLäQ VLQ SHUMXLFLR GH TXH ÚVWD H[LMD D
VXVDXWRULGDGHV\GHPÒVSHUVRQDODVXVHUYLFLRODUHVSRQVDELOLGDGHQTXHKXELHUDQLQFXUULGR
 (Q HO FDVR GH OD LQIUDFFLäQ WLSLILFDGD HQ HO DUWÞFXOR O GH HQWUHJD D SHUVRQDV
PHQRUHV GH GLHFLRFKR DâRV GH SURGXFWRV GHO WDEDFR VHUÒ UHVSRQVDEOH TXLHQ KXELHUD
UHDOL]DGRODHQWUHJDDOPHQRU
(Q HO FDVR GH LQIUDFFLRQHV HQPDWHULD GH SXEOLFLGDG VHUÒ FRQVLGHUDGR UHVSRQVDEOH
VROLGDULRDGHPÒVGHODHPSUHVDSXEOLFLWDULDHOEHQHILFLDULRGHODSXEOLFLGDGHQWHQGLHQGRSRU
WDO DO WLWXODU GH OD PDUFD R SURGXFWR DQXQFLDGR DVÞ FRPR HO WLWXODU GHO HVWDEOHFLPLHQWR R
HVSDFLRHQHOTXHVHHPLWHHODQXQFLR
 &XDQGR VHD GHFODUDGD OD UHVSRQVDELOLGDG GH ORV KHFKRV FRPHWLGRV SRU XQ PHQRU
UHVSRQGHUÒQVROLGDULDPHQWHFRQÚOVXVSDGUHVWXWRUHVDFRJHGRUHV\JXDUGDGRUHVOHJDOHVR
GHKHFKRSRUHVWHRUGHQHQUD]äQDOLQFXPSOLPLHQWRGHODREOLJDFLäQLPSXHVWDDÚVWRVTXH
FRQOOHYDXQGHEHUGHSUHYHQLU OD LQIUDFFLäQDGPLQLVWUDWLYDTXHVH LPSXWHD ORVPHQRUHV/D
UHVSRQVDELOLGDG VROLGDULD YHQGUÒ UHIHULGD D OD SHFXQLDULD GHULYDGD GH OD PXOWD LPSXHVWD
3UHYLR HO FRQVHQWLPLHQWR GH ODV SHUVRQDV UHIHULGDV \ RÞGR HO PHQRU SRGUÒ VXVWLWXLUVH OD
VDQFLäQHFRQäPLFDGH ODPXOWDSRU ODVPHGLGDV UHHGXFDGRUDVTXHGHWHUPLQH ODQRUPDWLYD
DXWRQäPLFD
Artículo 22.  Competencias de inspección y sanción.
/D$GPLQLVWUDFLäQ*HQHUDOGHO(VWDGRHMHUFHUÒODVIXQFLRQHVGHLQVSHFFLäQ\FRQWURO
GH RILFLR R D GHPDQGD GH SDUWH DVÞ FRPR OD LQVWUXFFLäQ GH H[SHGLHQWHV VDQFLRQDGRUHV H
LPSRVLFLäQ GH VDQFLRQHV HQ HO ÒPELWR GHO WUDQVSRUWH DÚUHR PDUÞWLPR R WHUUHVWUH FXDQGR
ÚVWRVVHGHVDUUROOHQHQHOPDUFRVXSUDXWRQäPLFRRLQWHUQDFLRQDODVÞFRPRHQWRGRVDTXHOORV
UHFLQWRV GHSHQGHQFLDV R PHGLRV TXH SRU VXV FDUDFWHUÞVWLFDV H[FHGDQ GHO ÒPELWR
FRPSHWHQFLDOGHODV&RPXQLGDGHV$XWäQRPDV\&LXGDGHVFRQ(VWDWXWRGH$XWRQRPÞD
/RVäUJDQRVFRPSHWHQWHVGH ODV&RPXQLGDGHV$XWäQRPDV\&LXGDGHVFRQ(VWDWXWR
GH $XWRQRPÞD HQ VX FDVR HMHUFHUÒQ ODV IXQFLRQHV GH FRQWURO H LQVSHFFLäQ GH RILFLR R D
LQVWDQFLD GHSDUWH DVÞ FRPR OD LQVWUXFFLäQGHH[SHGLHQWHV VDQFLRQDGRUHVH LPSRVLFLäQGH
VDQFLRQHV
 /DV FRPSHWHQFLDV VDQFLRQDGRUDV GH ORV äUJDQRV D TXH VH UHILHUH HVWH DUWÞFXOR VH
HQWLHQGHQ VLQ SHUMXLFLR GH ODV TXH FRUUHVSRQGHQ DO &RPLVLRQDGR SDUD HO 0HUFDGR GH
7DEDFRV GH DFXHUGR FRQ OD /H\  GH  GHPD\R GH 2UGHQDFLäQ GHO 0HUFDGR GH
7DEDFRV\1RUPDWLYD7ULEXWDULD
 7UDWÒQGRVH GH ODV LQIUDFFLRQHV FRPHWLGDV D WUDYÚV GH OD UDGLR R WHOHYLVLäQ ODV
&RPXQLGDGHV$XWäQRPDVHMHUFHUÒQHOFRQWURO\ODLQVSHFFLäQSDUDJDUDQWL]DUHOFXPSOLPLHQWR
GH OR SUHYLVWR HQ HVWD /H\ \ HQ VX FDVR WUDPLWDUÒQ ORV FRUUHVSRQGLHQWHV SURFHGLPLHQWRV




WHOHYLVLäQ \ UDGLRGLIXVLäQ FX\RV ÒPELWRV GH FREHUWXUD FXDOTXLHUD TXH VHD HO PHGLR GH
WUDQVPLVLäQ HPSOHDGR QR VREUHSDVHQ VXV UHVSHFWLYRV OÞPLWHV WHUULWRULDOHV 7DPELÚQ VHUÒQ
FRPSHWHQWHV HQ UHODFLäQ FRQ ORV VHUYLFLRV GH WHOHYLVLäQ \ UDGLRGLIXVLäQ FX\DSUHVWDFLäQ VH
UHDOLFHGLUHFWDPHQWHSRUHOODVRSRUHQWLGDGHVDODVTXHKD\DQFRQIHULGRXQWÞWXORKDELOLWDQWH
GHQWURGHOFRUUHVSRQGLHQWHÒPELWRDXWRQäPLFR
&RUUHVSRQGHQ DO (VWDGR D WUDYÚV GHO0LQLVWHULR GH ,QGXVWULD 7XULVPR \&RPHUFLR ODV
FRPSHWHQFLDVSDUDJDUDQWL]DUHOFXPSOLPLHQWRGHODVGLVSRVLFLRQHVGHHVWD/H\HQORVGHPÒV
VHUYLFLRVGHWHOHYLVLäQ\UDGLR(QHVWRVVXSXHVWRVQRVHUÒQGHDSOLFDFLäQODVGLVSRVLFLRQHV
FRQWHQLGDV HQ HO FDSÞWXOR 9 GH OD /H\  GH  GH MXOLR GH LQFRUSRUDFLäQ DO





 GH  GH MXOLR GH VHUYLFLRV GH OD VRFLHGDG GH OD LQIRUPDFLäQ \ GH FRPHUFLR
HOHFWUäQLFR
Artículo 23.  Ejercicio de acciones individuales y colectivas.
 (O WLWXODU GH XQ GHUHFKR R LQWHUÚV OHJÞWLPR DIHFWDGR SRGUÒ H[LJLU DQWH ORV äUJDQRV
DGPLQLVWUDWLYRV \ MXULVGLFFLRQDOHV GH FXDOTXLHU RUGHQ OD REVHUYDQFLD \ FXPSOLPLHQWR GH OR
GLVSXHVWRHQHVWD/H\
(QPDWHULDGHSXEOLFLGDGFXDOTXLHUSHUVRQDQDWXUDORMXUÞGLFDTXHUHVXOWHDIHFWDGD\
HQ JHQHUDO TXLHQHV IXHUDQ WLWXODUHV GH XQ GHUHFKR VXEMHWLYR R XQ LQWHUÚV OHJÞWLPR SRGUÒQ
VROLFLWDU ODFHVDFLäQGH ODSXEOLFLGDGFRQWUDULDDHVWD/H\HQ ORV WÚUPLQRVSUHYLVWRVVHJëQ
SURFHGDHQODV/H\HVGHGHQRYLHPEUH*HQHUDOGH3XEOLFLGDGGH
GH MXOLRSRU ODTXHVH LQFRUSRUDDORUGHQDPLHQWR MXUÞGLFRHVSDâRO OD'LUHFWLYD&((
VREUH OD FRRUGLQDFLäQ GH GLVSRVLFLRQHV OHJDOHV UHJODPHQWDULDV \ DGPLQLVWUDWLYDV GH ORV
(VWDGRVPLHPEURVUHODWLYDVDOHMHUFLFLRGHDFWLYLGDGHVGHUDGLRGLIXVLäQWHOHYLVLYD\
GHGHMXOLRGHVHUYLFLRVGHODVRFLHGDGGHODLQIRUPDFLäQ\GHFRPHUFLRHOHFWUäQLFR
 &XDQGR OD SXEOLFLGDG LOÞFLWD DIHFWH D ORV LQWHUHVHV FROHFWLYRV R GLIXVRV GH ORV
FRQVXPLGRUHV\XVXDULRVVHSRGUÒHMHUFLWDU ODDFFLäQFROHFWLYDGHFHVDFLäQFRQDPSDURHQ
ODVGLVSRVLFLRQHVFLWDGDVHQHODSDUWDGR
Disposición adicional primera.  Venta manual de cigarros y cigarritos provistos de capa 
natural.
1RREVWDQWH OR GLVSXHVWR HQ ORV DUWÞFXORV  \ J HQ OR TXH VH UHILHUH D OD YHQWD D
WUDYÚV GH OD UHG GH H[SHQGHGXUÞDV GH WDEDFR \ WLPEUH \ GH PÒTXLQDV H[SHQGHGRUDV VH
SHUPLWH OD YHQWD PDQXDO GH FLJDUURV \ FLJDUULWRV SURYLVWRV GH FDSD QDWXUDO HQ ORV
HVWDEOHFLPLHQWRV D TXH VH UHILHUH OD OHWUD X GHO DUWÞFXOR  TXH FXHQWHQ FRQ DXWRUL]DFLäQ
DGPLQLVWUDWLYDRWRUJDGDSRUHO&RPLVLRQDGRSDUDHO0HUFDGRGH7DEDFRV
Disposición adicional segunda.  Régimen especial de los pequeños establecimientos de 
hostelería y restauración en los que está permitido fumar.
(Suprimida)
Disposición adicional tercera.  Señalización de los centros o dependencias en los que 
existe prohibición de fumar y zonas habilitadas para fumar.
(Q ORV FHQWURV R GHSHQGHQFLDV HQ ORV TXH H[LVWH SURKLELFLäQ OHJDO GH IXPDU GHEHUÒQ
FRORFDUVHHQVXHQWUDGDHQOXJDUYLVLEOHFDUWHOHVTXHDQXQFLHQODSURKLELFLäQGHOFRQVXPR
GH WDEDFR\ ORV OXJDUHVHQ ORVTXHHQVXFDVRVHHQFXHQWUHQ ODV]RQDVKDELOLWDGDVSDUD
IXPDU (VWRV FDUWHOHV HVWDUÒQ UHGDFWDGRV HQ FDVWHOODQR \ HQ OD OHQJXD FRRILFLDO FRQ ODV
H[LJHQFLDVUHTXHULGDVSRUODVQRUPDVDXWRQäPLFDVFRUUHVSRQGLHQWHV
Disposición adicional cuarta.  Régimen especial de la Comunidad Autónoma de Canarias.
/R GLVSXHVWR HQ HVWD /H\ VH HQWLHQGH VLQ SHUMXLFLR GH ODV SHFXOLDULGDGHV GHO5ÚJLPHQ





H[FHSFLäQ VXSRQJD OLPLWDFLäQ HQ OD DSOLFDFLäQ GH ODV GHPÒV SUHVFULSFLRQHV FRQWHQLGDV HQ
HVWD/H\HQHVSHFLDO ORSUHYLVWRHQ ODV OHWUDVDEFGH\ IGHODUWÞFXOR\HQ WRGR
FDVRODVGHVWLQDGDVDODSURWHFFLäQGHPHQRUHV




GHVDUUROODQGRVXDFWLYLGDGGHYHQWDGH WDEDFRGHFRQIRUPLGDGFRQ ORSUHYLVWRHQ ODFLWDGD
GLVSRVLFLäQ
Disposición adicional sexta.  Régimen especial de los establecimientos penitenciarios.
6HH[FHSWëDGHORGLVSXHVWRHQHODUWÞFXORDDODVH[SHQGHGXUÞDVGHWDEDFR\WLPEUHD
TXH VH UHILHUH OD GLVSRVLFLäQ DGLFLRQDO VÚSWLPD GH OD /H\  GH  GH PD\R GH
2UGHQDFLäQGHO0HUFDGRGH7DEDFRV\1RUPDWLYD7ULEXWDULD
(Q ORV HVWDEOHFLPLHQWRV SHQLWHQFLDULRV VH SHUPLWH IXPDU D ORV LQWHUQRV HQ ODV ]RQDV
H[WHULRUHV GH VXV HGLILFLRV DO DLUH OLEUH R HQ ODV VDODV FHUUDGDV KDELOLWDGDV DO HIHFWR TXH
GHEHUÒQ HVWDU GHELGD \ YLVLEOHPHQWH VHâDOL]DGDV \ FRQWDU FRQ YHQWLODFLäQ LQGHSHQGLHQWH R
FRQRWURVGLVSRVLWLYRVSDUDODHOLPLQDFLäQGHKXPRV
Disposición adicional séptima.  Normativa sobre prevención de riesgos laborales.
/R HVWDEOHFLGR HQ HVWD /H\ VH HQWLHQGH VLQ SHUMXLFLR GH ODV GHPÒV OLPLWDFLRQHV \
SURKLELFLRQHVDOFRQVXPRGHWDEDFRFRQWHQLGDVHQODQRUPDWLYDVREUHSUHYHQFLäQGHULHVJRV
ODERUDOHV FX\D YLJLODQFLD \ FRQWURO FRUUHVSRQGH D OD ,QVSHFFLäQ GH 7UDEDMR \ 6HJXULGDG
6RFLDO
Disposición adicional octava.  Centros o establecimientos psiquiátricos.
(Q ORVHVWDEOHFLPLHQWRVSVLTXLÒWULFRVGHPHGLD\ ODUJDHVWDQFLDVHSHUPLWH IXPDUD ORV
SDFLHQWHV HQ ODV ]RQDV H[WHULRUHV GH VXV HGLILFLRV DO DLUH OLEUH R HQ XQD VDOD FHUUDGD
KDELOLWDGD DO HIHFWR TXH KDEUÒ GH HVWDU GHELGD \ YLVLEOHPHQWH VHâDOL]DGD \ FRQWDU FRQ
YHQWLODFLäQLQGHSHQGLHQWHRFRQRWURVGLVSRVLWLYRVSDUDODHOLPLQDFLäQGHKXPRV





$ ORV HIHFWRV GH HVWD 'LVSRVLFLäQ SDUD VHU FRQVLGHUDGR FOXE SULYDGR GH IXPDGRUHV
GHEHUÒ WUDWDUVH GH XQD HQWLGDG FRQ SHUVRQDOLGDG MXUÞGLFD FDUHFHU GH ÒQLPRGH OXFUR \ QR
LQFOXLU HQWUH VXV DFWLYLGDGHV X REMHWR VRFLDO OD FRPHUFLDOL]DFLäQ R FRPSUDYHQWD GH
FXDOHVTXLHUDELHQHVRSURGXFWRVFRQVXPLEOHV
(QQLQJëQ FDVR VHSHUPLWLUÒ OD HQWUDGDGHPHQRUHVGHHGDGD ORV FOXEHVSULYDGRVGH
IXPDGRUHV
Disposición adicional décima.  Centros residenciales de mayores o de personas con 
discapacidad.
(Q ORV FHQWURV UHVLGHQFLDOHV GH PD\RUHV R GH SHUVRQDV FRQ GLVFDSDFLGDG VH SRGUÒ







Disposición adicional undécima.  Informe a las Cortes Generales.
(O 0LQLVWHULR GH 6DQLGDG \ 3ROÞWLFD 6RFLDO GHEHUÒ UHPLWLU D ODV &RUWHV *HQHUDOHV FRQ
FDUÒFWHU ELHQDO \ GXUDQWH ORV FXDWUR DâRV VLJXLHQWHV D OD HQWUDGD HQ YLJRU GH OD /H\ XQ
LQIRUPHGHHYDOXDFLäQGHOLPSDFWRGHHVWDUHIRUPDVREUHODVDOXGSëEOLFD
Disposición adicional duodécima.  Consumo y venta a menores de dispositivos 
susceptibles de liberación de nicotina y productos similares.
8QR (O FRQVXPR GH GLVSRVLWLYRV VXVFHSWLEOHV GH OLEHUDFLäQ GH QLFRWLQD \ SURGXFWRV
VLPLODUHVTXHGDVRPHWLGRDODVPLVPDVSUHYLVLRQHVHVWDEOHFLGDVSDUDHOFRQVXPRGHOWDEDFR










G HQ ORV PHGLRV GH WUDQVSRUWH SëEOLFR XUEDQR H LQWHUXUEDQR PHGLRV GH WUDQVSRUWH
IHUURYLDULR \ PDUÞWLPR DVÞ FRPR HQ DHURQDYHV GH FRPSDâÞDV HVSDâRODV R YXHORV
FRPSDUWLGRVFRQFRPSDâÞDVH[WUDQMHUDV
H HQ ORV UHFLQWRVGH ORVSDUTXHV LQIDQWLOHV \ ÒUHDVR ]RQDVGH MXHJRSDUD OD LQIDQFLD
HQWHQGLHQGR SRU WDOHV ORV HVSDFLRV DO DLUH OLEUH DFRWDGRV TXH FRQWHQJDQ HTXLSDPLHQWR R
DFRQGLFLRQDPLHQWRGHVWLQDGRVHVSHFÞILFDPHQWHSDUDHOMXHJR\HVSDUFLPLHQWRGHPHQRUHV
7UHV (O FRQVXPR GH GLVSRVLWLYRV VXVFHSWLEOHV GH OLEHUDFLäQ GH QLFRWLQD \ SURGXFWRV
VLPLODUHVTXHGDVRPHWLGRDODVPLVPDVSUHYLVLRQHVHVWDEOHFLGDVSDUDHOFRQVXPRGHOWDEDFR
TXHVHUHFRJHQHQODVGLVSRVLFLRQHVDGLFLRQDOHVVH[WDVHJXQGRSÒUUDIRRFWDYD\GÚFLPDGH






TXH HQ VX FDVR VH HQFXHQWUHQ ODV ]RQDV KDELOLWDGDV SDUD VX FRQVXPR (VWRV FDUWHOHV
HVWDUÒQUHGDFWDGRVHQFDVWHOODQR\HQODOHQJXDFRRILFLDOFRQODVH[LJHQFLDVUHTXHULGDVSRU
ODVQRUPDVDXWRQäPLFDVFRUUHVSRQGLHQWHV
Disposición adicional decimotercera.  Régimen de publicidad aplicable a los dispositivos 
susceptibles de liberación de nicotina y productos similares.
8QR /D SXEOLFLGDG GH ORV GLVSRVLWLYRV VXVFHSWLEOHV GH OLEHUDFLäQ GH QLFRWLQD GHEHUÒ
KDFHUVHH[FOXVLYDPHQWHHQDTXHOORVVRSRUWHVRIUDQMDVKRUDULDVHQORVTXHQRHVWÚSURKLELGD
H LQFOXLUÒ GH XQ PRGR FODUDPHQWH YLVLEOH TXH FRQWLHQH QLFRWLQD \ TXH HVWD HV DOWDPHQWH
DGLFWLYD
D6HSURKÞEHODSXEOLFLGDGGHORVGLVSRVLWLYRVVXVFHSWLEOHVGHOLEHUDFLäQGHQLFRWLQDHQOD
HPLVLäQ GH SURJUDPDV GLULJLGRV D PHQRUHV GH GLHFLRFKR DâRV \ GXUDQWH TXLQFH PLQXWRV
DQWHV R GHVSXÚV GH OD WUDQVPLVLäQ GH ORV PLVPRV HQ QLQJëQ FDVR VH DWULEXLUÒ D ORV













FLQHPDWRJUÒILFDV FRQ RFDVLäQ GH OD SUR\HFFLäQ GH SHOÞFXODV GHVWLQDGDV SULPRUGLDOPHQWH D
PHQRUHVGHGLHFLRFKRDâRV
'RV /D SXEOLFLGDG GH ORV GLVSRVLWLYRV VXVFHSWLEOHV GH OLEHUDFLäQ GH QLFRWLQD TXHGD
VRPHWLGRDORHVWDEOHFLGRHQOD'LVSRVLFLäQ$GLFLRQDOGÚFLPRWHUFHUD\VHUÒGHDSOLFDFLäQHO
DSDUWDGR  GHO DUW VLHQGR HO UÚJLPHQ VDQFLRQDGRU HO FRQFRUGDQWH SDUD ODV PLVPDV
SUHYLVWRHQHO&DSÞWXOR9
7UHV (Q XQ SOD]R GH VHLV PHVHV D SDUWLU GH OD HQWUDGD HQ YLJRU GH OD SUHVHQWH
GLVSRVLFLäQ ODV HPLVRUDV GH UDGLR \ WHOHYLVLäQ SëEOLFDV \ SULYDGDV \ ODV DJHQFLDV
SXEOLFLWDULDV MXQWR FRQ ORV UHSUHVHQWDQWHV GH ORV IDEULFDQWHV DGRSWDUÒQ XQ FäGLJR GH
DXWRUUHJXODFLäQ VREUH ODV PRGDOLGDGHV \ ORV FRQWHQLGRV GH ORV PHQVDMHV SXEOLFLWDULRV
UHODWLYRVDORVGLVSRVLWLYRVVXVFHSWLEOHVGHOLEHUDFLäQGHQLFRWLQD
Disposición transitoria primera.  Régimen transitorio de determinadas expendedurías y de 
las máquinas expendedoras.
/DVH[SHQGHGXUÞDVGHWDEDFR\WLPEUHGHO(VWDGRH[LVWHQWHVDODIHFKDGHHQWUDGDHQ
YLJRU GH HVWD /H\ TXH VH YHDQ DIHFWDGDV SRU OD OLPLWDFLäQ HVWDEOHFLGD HQ HO DUWÞFXOR J
SRGUÒQ FRQWLQXDU YHQGLHQGR ODERUHV GHO WDEDFR KDVWD OD H[WLQFLäQ GH OD FRQFHVLäQ
FRUUHVSRQGLHQWH /RV WLWXODUHV GH ODV UHVWDQWHV H[SHQGHGXUÞDV D TXH KDFH UHIHUHQFLD HO
DUWÞFXORGLVSRQGUÒQGHOSOD]RGHXQDâRFRQWDGRGHVGH ODHQWUDGDHQYLJRUGHHVWD/H\
SDUDVROLFLWDUHOFDPELRGHHPSOD]DPLHQWRGHDFXHUGRFRQ ORSUHYLVWRHQHODUWÞFXORGHO






DGDSWDU ODVPÒTXLQDVD ODVH[LJHQFLDV\UHTXLVLWRV WHFQROäJLFRVDTXHVHUHILHUHHODUWÞFXOR
G/DVPÒTXLQDVGHQXHYDIDEULFDFLäQGHEHUÒQLQFRUSRUDUWDOHVH[LJHQFLDVGHVGHODIHFKD
GHHQWUDGDHQYLJRUGHHVWD/H\
Disposición transitoria segunda.  Régimen transitorio de las denominaciones comunes.
/DV GHQRPLQDFLRQHV FRPXQHV D TXH VH UHILHUH HO DUWÞFXOR  TXH KXELHUDQ VLGR




$ SDUWLU GH OD IHFKD GH HQWUDGD HQ YLJRU GH HVWD /H\ QLQJëQ ELHQ R VHUYLFLR TXH VH
LQWURGX]FDHQHOPHUFDGRSRGUÒXWLOL]DUQRPEUHVPDUFDVVÞPERORVXRWURVVLJQRVGLVWLQWLYRV
\DXWLOL]DGRVSDUDXQSURGXFWRGHOWDEDFR
Disposición transitoria tercera.  Régimen transitorio aplicable a la habilitación de zonas 
para fumar.












Disposición transitoria quinta.  
(Derogada)
Disposición derogatoria única.  Derogación normativa.
4XHGDQ GHURJDGDV DGHPÒV GH FXDQWDV GLVSRVLFLRQHV GH LJXDO R LQIHULRU UDQJR VH
RSRQJDQDORHVWDEOHFLGRHQHVWD/H\ODVVLJXLHQWHV




F (O 5HDO 'HFUHWR  GH  GH PDU]R SRU HO TXH VH UHJXOD OD SXEOLFLGDG \
FRQVXPRGHOWDEDFR
G(O5HDO'HFUHWRGHGHPDU]R VREUH OLPLWDFLRQHVHQ OD YHQWD \XVRGHO










 &RUUHVSRQGH D ODV &RPXQLGDGHV $XWäQRPDV HQ VX UHVSHFWLYR ÒPELWR WHUULWRULDO
DSUREDU ODV QRUPDV GH GHVDUUROOR \ HMHFXFLäQ GH HVWD /H\ LQFOXLGDV ODV FDUDFWHUÞVWLFDV \
DGYHUWHQFLDVVDQLWDULDVFRUUHVSRQGLHQWHV
Disposición final segunda.  Habilitación al Gobierno.
(O *RELHUQR GLFWDUÒ HQ HO ÒPELWR GH VXV FRPSHWHQFLDV ODV GLVSRVLFLRQHV TXH VHDQ
QHFHVDULDVSDUDHOGHVDUUROOR\DSOLFDFLäQGHHVWD/H\
Disposición final tercera.  Entrada en vigor.
/D SUHVHQWH /H\ HQWUDUÒ HQ YLJRU HO GÞD  GH HQHUR GH  H[FHSWR ODV QRUPDV
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ANNEX D. Historia de Éxito de Clientes SAP 
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La historia de Rubaiyat es la de un em
prendedor gallego que recién llegado a Brasil com
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